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de la confidencialidad, hemos modificado los nombres de unas cuantas companías. 
Sin embargo, en muchos otros casos apareccn sin más los nombres reales de organi- 
zaciones como Honda, McDonald's, la Univereidad de Califomia e IBM. 

• Numerosas situaciones extraídas de la realidad y distribuidas a lo largo del libro 
permiten ilustrar conceptos y teorías de la administración. 

• En los recuadros titulados “Perspectiva" o “Perspectiva intemacional", insertados 
en los diversos capituios, se ofrece información adicional. 

• Cada capítulo contiene un apartado de “Ejercicios/Actividades” cuya intención es 
alentar la participación de los alumnos. 

• Se hacen frecuentes referencias a organizacíones no iucrativas. 

• En las “Conclusiones” de cada parte se exponen las prácticas administrativas pro- 
pias de Japón, Estados Unidos, la República Popular China, México y Colombia. 
Además, la sección de “Enfoque intemacionar de cada una de las “Conclusiones’ 
se concentra en temas globalea de vital importancia. Asimismo, cada una de las 
"Conclusiones" contiene un caso de la industria automotriz global. 

Apoyo al aprendizaje 

El modelo de sistemas integrador que se presenta en la cara posterior de la cubierta de 
este libro constituye una descripción general del contenido de este volumen. Tal modelo 
se explica detalladamente en el capltulo 1. Las partes 2 a 6 se inician con este modelo, y 
en una descripción general de las partes se destacan ios capítulos contenidos por la parte 
respectiva. 

Cada capítulo comienza con un eplgrafe alusivo y los objetivos de aprendizaje co- 
rrespondientes. Concluye con un resuraen, un listado de “Ideas y conceptos básicos" y 
preguntas. El propósito de la sección “Ejercicios/Actividades” es incitar la participación 
de los lectores. Cada capítulo coraprende asimismo un estudio de caso. 

Los últimos capítulos de las partes 2 a 6, dedicadas a las cinco funciones administra- 
tivas, son seguidos por resúmenes de los principios básicos relativos a la planeación, la 
organización, la integración del personal, ta dirección y el control. Colocadas al final de 
cada una de las seis partes, las “Conclusiones” se ocupan de asuntos administrativos 
globales contemporáneos. Además, los aspectos intemacionales más importantes de la 
administración se seflalan a lo largo del tcxto con figuras como globos terráqueos o 
banderas. 
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Parte 1 El fundamento de la teoría y la práctica de la administración global 

La admmistración es una de las actividades humanas más importantes. Desde que los 
seres humanos comenzaron a formar gnipos para cumplir propósitos que no podían al- 
canzar de manera individual, la administración ha sido esencial para garantizar ia coor- 
dinación de los esfucrzos individuales. A medida que la sociedad cmpezó a depender 
crecientemente del esfuerzo grupal y que muchos grupos organizados tendieron a cre- 
cer, la tarea de los administradores se volvió más importante. E1 propósito de este libro 
es promover la excelencia entre todas las pcrsonas que forman parte de otganizaciones, 
especialmente entre administradores, aspirantes a administradores y otros profesionistas.* 

Definición de administración: La adminis- 
su naturaleza y propósito proceso de di~ 

seitar y man- 

tener un entorno en el que. trabajando en grupos. los individuos cumplan efìcientemente 
objetivos especifìcos. Esta defínición básica debe ampliarse: 

/. Cuando se desempeflan como administradores, los individuos deben ejercer las fun- 
ciones administrativas de planeación,** organización, integración de personal, di- 
rección y control. 

2. La administración se aplica a todo tipo dc organizaciones. 
i. Se aplica a administradores de todos los niveles organizacionales. 

4. La intención de todos los administradores es la misma: gcnerar un superávit. 

5. La admmistración persigue la productividad, lo que implica eftcacia y eficiencia. 

Jùrgen E. Schrempp, de Daimler-Benz, es administrador, 1 como Io son también 
Hiroshi Olcuda, presidente deToyota; 1 Robert J. Eaton, presidente cjecutivo de Chrysler/ 
y Kun-Hee Lce, presidcnte de Samsung, en Corea. Uno de los administradores actuales 
más poderosos es Bill Clinton, presidente de Estados Unidos. Pete Wilson, gobemador 
del estado de California, también es administrador, lo mismo que el papa Juan Pablo II, 
cabeza de la iglesia católica romana, una de las mayores organizaciones globales. 

La revtsta estadunidense Business ÍVeek identificó a Ios 25 mejores administradores 
de 1996. J Éstos son algunos de ellos: Phii Condit, de Boeing; Michael Dcll, de Dell 
Computere; Bob Eaton y Bob Lutz, dc Chrysler; Bill Gates, de Microsoft; Lou Gerstner, 
de IBM; Any Grove, de Intel; Phil Knight, de Nikc, y Jack Welch, de General Electric 
(GE). Algunos de los mejores administradores de este grupo de 25 Io son de empresas no 
cstadunidenses, cotno Paolo Cantarella, de Fiat, compania italiana; Nobuyuld Idei, de 
Sony, japonesa; Hiroshi Okuda, deToyota, también japonesa, y Hclmut Wemer, de Mer- 
cedes-Benz, alemana. Sin embargo, el hccho de ser buen administrador no necesaria- 
mente sigmfica que se tenga asegurado el empteo. Como resultado, por ejemplo, de una 
evidente lucha de podcr con su jefe (Jùrgen E. Schrempp, de Daimler-Benz, compafíía 
matriz dc Mercedes-Benz), Helmut Wemer renunció a su puesto en enero de 1997, tras 
ser derrotado en la pugna por la reorganización de la compaiiia. 6 

• En ocasiones se emplea el término "rto administradore* - ' en referencia a individuos carentes de subor- 
dinados. Asi, pueden ser no administradores los profesionistas de elevada posición eti las organizaciones 

•* En Espafla y en algunos países latinoamericanos se usa el término ptanijìcación. 
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No obstante, también los supervisores de nivel intermedio y de primera linea reali- 
zan importantes contribuciones a las metas de las organizaciones en forma eficaz y efi- 
ciente. Todos ellos llevan a cabo actividadcs administrativas. 

Todos administran organizaciones, a las que definiremos como un grupo de perso- 
nas que trabajan cn común para generar un superávit. En las organizaciones comerciales, 
este superávit son las utilidades. En las orgartizaciones no lucrativas, tales como las 
filantrópicas, el superávit puede estar representado por la satisfacción de necesídades. 
Las universidadcs también generan un superávit por medio de la creacíón y difusión de 
conocimientos, así como de la prestación de servicios a la comunidad o sociedad. 

Funciones de la administración 

Muchos estudiosos y administradores se han percatado de que la clara y útil organiza- 
ción de los conocimientos facilita el análisis de la administración. Así pues, al estudiar la 
administración es de gran utilidad dividirla en cinco funciones administrativas: planeación, 
organización, integración de personal, dirección y control, en torno de las cuales pueden 
organizarse los conocimientos quc se hallan cn la hase de esas funciones. Es por ello que 
los conceptos, principios, teorias y técnicas de la administración se agrupan en esas 
cinco funciones. 

Este marco de referencia se ha usado y probado durante muchos afios. Aunque exis- 
ten diferentes maneras de organizar los conocimientos administrativos, la mayoría de los 
autorcs de libros de textos de la actualidad han adoptado este marco, o uno similar tras, 
incluso, haber experimentado en ocasiones con otros sistemas de estracturación de los 
conocimientos. 

Aunque en este libro se hace énfasis cn las tareas de los administradores referentes 
al disefto de un ambientc intcrno que permita el alto desempefio de las organizaciones, 
no se debe ignorar que los administradores se ven obligados a operar también en el 
ambiente extemo de las empresas. Es evidente que los administradores no pueden des- 
empenar correctamente sus tarras si no comprenden y se muestran sensibles a los mu- 
cbos elementos del ambicntc extemo (factores econóraicos, tecnológicos, sociaies, 
politicos y éticos) que afectan a sus áreas de operación. Ademis, en la actualidad muchas 
organizaciones operan en diferentes países. A esto se debe que en este libro se adopte 
una perspcctiva global de la administración. 

La administración como elemento esencial 
de todas las organizacioues 

Los administradores asumen la responsabilidad de emprender acciones que permitan a 
los individuos realizar sus mejores contribuciones al cumpiimiento de objetivos grapales. 
En consecuencia, la administración se aplica lo mismo a oiganizaciones grandes y pe- 
quefias, empresas lucrativas y no lucrativas, industrias manufactureras y de servicios. 
Con el término “empresa” se alude a compafiias, organismos gubemamentales, 7 hospita- 
les, universidades y otras organizaciones, de manera que prácticamente todo lo que se 
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dice en este libro se refiere a las organizaciones comerciales tanto como a las no comer- 
ciales. La eficacía administrativa es de interés para los presidentes de compariías, admi- 
nistradores de hospitales, supervisores de primera línea de organismos gubcrnamentales, 
dirigentes de boy scouts, obispos de iglesias, administradores de equipos de beisbol y 
rectores de universidades. 

Funciones administrativas de los diíerentes 
niveles organizacionales 

En este libro no hacemos ninguna distinción básica entre administradores, ejecutivos, 
gerentcs y supervisores. Ciertamente una situación dada puede diferirconsiderablemen- 
te entre uno y otro niveles de una organización o entre divereos tipos de empresas. De 
igual manera, también el alcance de la autoridad puede variar, mientras que es probable 
que los tipos de problemas por resolver sean considerablemente distintos. Más aûn, una 
persona en un puesto administrativo puede dirigir a empleados de los departamentos de 
ventas, ingenieria o finanzas. Sin embargo, es un hecho que todos los administradores 
obtienen resultados mediante el establecimiento de un entomo favorable al esfuerzo grupal 
eficaz. 

Todos los administradores ejercen funciones administrahvas. No obstante, el tiem- 
po que dedìcan a cada función puede diferir. En la figura l-l se muestra una aproxima- 
ción del tiempo relativo que se destina a cada función. Así, los administradores de alto 
nivel dedican más tiempo a la planeación y la organización que los administradores 
Figura I - 1 n * ve * inferior. La dirección, a su vez, consuroe gran parte del tiempo de los superviso- 

- res de primera línea. La diferencia en cuanto al tiempo destinado ai control varía sólo 

Tlempo dedicado ligeramente entre los administradores de los diversos niveles. 
al desempefto 
de fúnciones 
admfnistratlvas. 



Figura parcialmente basada an y adaptada de Thomas A. Mahoney, Thomas H. Jerdee y Stephen J. 
Carrotl. "The Job(s) of Management", en Industrìal Relations (febrero de 1965), pp. 97-110. 


Habilidiides administrativas 
y jerarquía organi/.acional 

Robert L. Katz idendficó tres tipos de habilidades para los administradores. 5 A ellos se 

les puede agregar un cuarto: la capacidad para disenar soluciones. 

7. La habiiìdad técnica es la posesión de conocimientos y destrezas en actividades que 
suponen la aplicación de métodos, procesos y procedimientos. Implica por lo tanto el 
diestro uso de instnimentos y técnicas cspecíficas. Por ejemplo, los mecánicos traba- 
jan con herramientas y sus supervisores deben poseer la capacidad de cnsenarlos a 
usarlas. De igual modo, los contadores aplican técnicas específicas en sus labores. 

2. La habilidad hnmana es la capacidad para trabajar con individuos, esfuerzo coope- 
rativo, trabajo en equipo, la creación de condiciones donde las personas se sientan 
protegidas y Itbres dc expresar sus opiniones. 

3. La habilidad de conceptnalización es la capacidad para percibir el panorama ge- 
neral, distinguir los elementos más signifícativos de una situación y comprender las 
relaciones entre ellos. 

4. La habilidad de diseAo es la capacidad para resolver problemas en beneficio de la 
empresa. Para ser efícaces, y particularmente en los niveles organìzacionales supe- 
riores, los administradores deben ser capaces de hacer mucho más que advertir un 
problema. Deben poseer además la habilidad de un buen ingeniero de diseno para 
deducir la solución práctica de un problema. Si se limitaran a detectar problemas y a 
fungir como “observadores de problemas”, fracasarían. Por lo tanto, también deben 
poseer la valiosa habilidad de ser capaces de disefiar soluciones funcionales a los 
problemas en respuesta a las realidades que enfrentan. 

FlGUFtA 1-2 

Habilidades y niveles 
administrativos. 



Las habiltdades varian de imponancia de acuerdo con los mveles administrativos. 
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La importancia relativa de estas habiiidades puede diferirde acuerdo con el nivel de 
ia jerarquía organizacional de que se trate. Tal como se muestra en la fígura 1-2, las 
habilidades técnicas son las de mayor importancia para ei nivel de supervisión. Las habi- 
lidades humanas también son útílcs en las frecuentes interacciones con los subordina- 
dos. Por otra parte, las habilidades de conceptualización no suelen ser decisivas para los 
supervisores de nivel inferíor. La necesidad de habilidades técnicas decrece en el nivel 
administrativo intermedio, en el que sin embargo las habilidades humanas siguen siendo 
esenciales al tiempo que las habilidades de conceptualización cobran mayor importan- 
cia. En el nivel administrativo superíor son especialmente valiosas las habilidades de 
conceptualización, de disefto y humanas, mientras que la necesidad de habilídades técni- 
cas es relativamente menor. Especialmente en las grandes organizaciones, se supone que 
los directorcs generales pueden utilizar las habilidades técnicas de sus subordinados. En 
las pequefias empresas, en cambio, es probable que la experíencia técnica sea de gran 
importancia en este nivel. 

Metas de todos los administradores 
y organizaciones 

Los ejecutivos de organizaciones no comcrciales afírman en ocasiones que el propósito 
de ios administradores comerciales es muy simple: generar utilidades. Pero en reaHdad 
las utilidades no pasan de scr una medida del superávit de los dólares (o cualquier otra 
moneda) obtenidos por concepto de ventas sobre los gastados. Una de las metas más 
importantes de muchas empresas comercîales es el incremento a iargo plazo dei vaior de 
sus acciones ordinarias. En estricto sentido, el objetivo lógico y púbiicameute aceptable 
de la totalidad de los administradores de todo tipo de organizaciones, lo mismo comer- 
ciales que no comerciales, dcberia ser ei de obtener un superávit. Así, los administrado- 
res deben establecer un entomo en el que los individuos puedan cumplir metas grupales 
con la menor cantidad de tiempo, dinero, materiales e insatisfacción personai o en el que 
puedan alcanzar en la raayor medida posible una meta descada con los recursos disponi- 
bles. En el caso de empresas no comerciales como los dcpartamentos de policía, así 
como en el de unidades de una empresa (un departamento de contabilidad, por ejemplo) 
no responsables de las utilidades totales de la compaîiía, los administradores también 
deben perseguir mctas y esforzarse en cumplirlas con un mínimo de recursos o en la 
tnayor medida posible con los recursos disponibles. 

^CUÁLES SON LAS COMPANÍAS DE EXCELENCIA? En una sociedad 
como la estadunidense, la rentabilidad es una medida importante de la excelencia de las 
compaftlas. Sin embargo, en ocasiones tarabién se utilizan otros criterios, frecuentemen- 
te coincidentes con el desempefio fínanciero. En su libro En busca de la excelencia, 
Thomas Peters y Robert Waterman identifícaron a 43 compaftías a las que consideraron 
cxcelentes. 1 ' En la selección de estas empresas tomaron en cuenta factores como el creci- 
miento de activos y capital, el rendimiento promedio del capital totai y medidas simila- 
res. Interrogaron asimismo a cxpertos de divereas industrias acerca de la capacidad de 
innovación de las compafiías. 
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Los autores citados identificaron ocho características de las compafiias de excelen- 
cia. Especifícamente, estas empresas 

• se orientaban a la acción 

• se informaban acerca de las necesidades de sus clicntes 

• promovían la autonomia administrativa y el espíritu empresaríai 

• obtenían una aita productividad mediante la estrecha atención a las necesidades de 
su personal 

• $e regian por una fílosofía basada a menudo en los valores de sus líderes 

• se concentraban en el área de actividad que conocían mejor 

• poseían una estructura organizacional sencilla y escaso personal administrativo 

• eran tanto centralizadas como descentralizadas, dependiendo de sus circunstancias 

Dos aftos después de la aparición de En busca de la excelencia, la revista Business 
Week se ocupó de nueva cuenta de las compafiías que Peters y Waterman habían conside- 
rado excelentes. 10 La encuesta reaUzada por esta revista reveló que al menos 14 de esas 
43 compafiías ya no cumplían del todo con las ocho caracteristicas de la excelencia. Las 
ganancias de nueve compafiías habían decrecido sustancialmente. Se criticó entonces a 
Petcrs y Waterman (por sus métodos de recolección e interprctación de datos, por ejem- 



Perspectiva 

INTERNACIONAL 



La revista estadunidense Fortune pidió a más de 13 000 ejecutivos, directores exter- 
nos y analistas de valores financieros clasificar a companías industriales y de servicios 
{las 10 más importantes de su industria o menos en ciertos casos) de acuerdo con 
ocho criterios: 1. Innovación; 2. Capaciòad para atraer, desarrollar y conservar a perso- 
nas talentosas; 3. Calidad administrativa; 4. Calidad de productos o servicios; 5. Valor 
como inversión a largo plazo; 6. Solidez financiera; 7. Responsabilidad para con !a 
comunidad y el ambiente. y 8. Uso de ios activos corporativos. 

La encuesta incluyóa 431 compafilas de 49 grupos industriales. Las 10 compa- 
nlas más admirables de 1996 fueron: 1. Coca-Cola (bebídas), 2. Mirage Resorts {hote- 
les, lugares de recreo, casinos), 3. Merck (productos farmacéuticos), 4. United Parcel 
Service (mensajerla. paqueterla y carga), 5. Microsoft (servicios de cómputo y datos), 
6. Johnson & Johnson (productos farmacéuticos), 7. Intel (electrónica), 8. Pfizer (pro- 
ductos farmacéuticos), 9. Procter & Gamble (jabones y cosméticos) y 10. Berkshire 
Hathavvay (servicios financieros diversos). 

Las siguientes companfas ocuparon el primer lugar en su respectiva industria: 
Boeing, industria aeroespacial; Southvvest Airlines, líneas aéreas; Chrysler, vehículos 
y partes automotrices; United Parcel Service, mensajeria, paquetería y carga; Coca- 
Cola, bebidas; Wal-Mart Stores, almacenes, y Procter & Gamble, jabones y cosméti- 
cos. 
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plo, los que implicaban un uso excesivo de anécdotas y citas textuales de líderes en su 
campo en lugar de fuentes de investigación más científicas)," al tiempo que (a revisión 
de desempeno de aquellas empresas indicó que el éxito puede ser transitorio y que de- 
manda la persistencia en un trabajo intenso por conseguir la adaptación a los cambios 
que ocurren en e( entomo. 

Prodiictîvidad, efîcacia y eíiciencía 

Otra manera de concebir el objetivo dc todos los administradores es ia de afirmar que 
deben ser productivos. Después de la Segunda Guerra Mundial, Estados Unidos se con- 
virtió en el líder mundial enproductividad. Sin embargo, el crecimiento de la productivj- 
dad estadunidense comenzó a frenarse a fines de la década de los scsenta. Hoy dia, 
gobiernos, industrias privadas y universidades dcl mundo entero reconocen la urgente 
necesidad de mejorar la productividad. Es común que se vuelva la mirada a Japón en 
busca de soluciones a problemas de productividad (tema del que nos ocuparemos en el 
capítulo 3), pero a menudo se tiende a pasar por alto la importancia del eficaz desempe- 
fio de las actividades administrativas y no administrativas básicas. 

DEFINICIÓN DE PRODUC11VIDAD Las compartías dc éxito generan un su- 
perâvit a través de sus operaciones productivas. Aunque aún no se obtiene consenso 
sobre el significado preciso del término productfvidad, definámoslo como la relaciòn 
productos-insumos en un periodo especifìco con la debida consideración de la calidad. 
Esto puede expresarse de la siguiente manera: 

Productividad = ( en ua periodo específico y considerando la calidad) 

insumos 

Esta fórmula indica que la productividad puede elevarse 1) incrementando los pro- 
ductos con los mismos insumos, 2) reduciendo los insumos pero manteniendo los mis- 
mos productos o 3) incrementando los productos y reduciendo los insumos para obtener 
un cambio favorable en la relación entre ellos. Las companías hacen uso de varios tipos 
de insumos, como fuerza de trabajo, materiales y capital. La productividad de factor 
total combina varios insumos para obtener un insumo compuesto. Antes, los programas 
de elevación de la productividad se dirigían fundamentalmente a los trabajadores. 13 Sin 
embargo, tal como observó Peter F. Drucker, uno de los autores más prolíficos en el 
campo de la administración: “la mayor oportunidad para el incremento de la productivi- 
dad reside sin duda en el trabajo intelectual, especialmente en el caso de la administra- 
ción’’. 14 

DEFINICIONES DE EFICACIA Y EFICIENCIA La productividad implicàefi- 
cacia y eficiencia en el desempeno individual y organtzacional. La efícacia es el cumpli- 
miento de objetivos. La efídencla es el logro de las metas con la menor cantidad de recutsos. 
Es imposible que los administradorcs scpan si son productivos a menos que primero co- 
nozcan sus metas y las de la organización, tema que expondremos en el capítulo 4. 


Como todas las demás práctieas profesiona- 
les (medicina, composición musical, ingenie- 
ría, contabilidad e incluso beisbol), la admi- 
nistración es un arte. Es saber cómo hacer 
algo. Hacer cosas en vista de las realidades 
de una situación. Aun así, los administradores trabajarán mejor si hacen uso de los cono- 
cimientos organizados acerca de la administración. Estos conocimientos constituyen una 
ciencia. Por lo tanto, cn la práctica la administración es un arte; los conocimientos orga- 
nizados en los que se basa la práctica son una ciencia. En este contexto, ciencia y arte no 
son mutuamente excluyentes, sino complementarios. 

Cuando la ciencia mejora, también mejora el arte, como ha ocurrido en las ciencias 
físicas y biológicas. Es indudable que la ciencia en la que se basa la administración es 
aún sumamente imperfecta e inexacta. Esto se debe a que las muchas vnriables que ma- 
nejan los administradores son extremadamente complejas. No obstante, los conocimien- 
tos administrativos pueden mejorar la práctica de la administración. Sin las ventajas de 
la ciencia, los médicos serían poco más que brujos. Los ejecutivos que pretenden admi- 
nistrar sin recurrir a la ciencia administrativa deben atenerse únicamente a la suerte, la 
intuición o lo que hicieron en el pasado. 

A menos que los practicantes de la administración como de cualquier otro campo, 
aprendan a fuerza de p rueba y error (y se ha dicho que los errores de los administradores 
son las pruebas de sus subordinados), no encontrarán una orientación significativa en 
otra parte que no sea el conocimíento acumulado subyacentc en su práctica. 

Elementos de la ciencia La ciencia es conocimiento 

organizado. La caracteristica 
esencial de toda ciencia es la 
aplicación del método científico al desarrollo del conocimiento. Así, una ciencia com- 
prende conceptos claros, teorías y otros conocimientos acumulados desarrollados a par- 
tir de hipótesis (supuestos de que algo es cierto), experimentación y análisis. 

Enfoque cientííico 

E1 enfoque cienttfico, esquemáticamente representado en la figura 1 -3, requiere prime- 
ramente de conceptos claros, imágenes mentales de algo formadas mediante la gcnera- 
Hzactón a partir de particularidades. Estas palabras y términos deben ser exactos, 
pertinentes para las cosas sometidas a anáiisis e informativas para científico y practican- 
te por igual. Sobre esta base, el método científico supone la determinación de hechos 
objetivos por medio de la observación. Tras clasifícar y analizar estos hechos, los cientí- 
ficos buscan relaciones causalcs. Una vez probada la precisión de estas generalizaciones 
o hipótesis y confirmada su apariencia de verdad (es decir, su capacidad para reflejar o 
explicar la realidad), se les denomina “principios”. E1 valor de éstos radica en que penni- 
ten prever lo que ocurrirá en cìrcunstancias simiiares. Los principios no siemprc son 
ìncucstionables o invariablementc ciertos, pero se les considera suficientemente válidos 
para efectos de predicción. 
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El enfoque científico. 



Una teoríi es una agnipación sistemática de conceptos y principios interdependien- 
tes que sirve como marco de refercncia o enlace de una importante área de conocimientos. 
Los datos dispersos, cotno ias anotaciones realizadas en un pizarrón durante la discusión 
de un problema por un grupo de ingenicros, no son información a racnos que cl observa- 
dor posea conocimientos sobre la teoría que cxplica las relaciones. La teoría es, como lo 
dijo Homans, “apenas una clasifícación, una serie de casillas, un mueble vacío en el que 
pueden acumularse hechos objetivos. Un hecho impreciso equivale a nada”. 15 
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Función de hì teoría adïnimstrativa 16 

Así pues, en el campo de la administración es fùnción de la teoría brindar un medio para 
la clasificación dc conocimientos administrativos significativos y pertinentes. En el área 
de diseno de estructuras organizacionales eficaces, por ejemplo, priva un buen número 
de principios relacionados entre si y con valor predictivo para los administradores. Algu- 
nos principios ofrecen pautas paia la delegación de autoridad, entre ellos ei principio de 
delegación por resultados esperados, el principio de igualdad dc autoridad y responsabi- 
lidad y ei principio de unidad de mando. 

En administración, los principìos son verdades fimdamentales (o lo que se considera 
verdades en un momento dado) que explican las relaciones entrc dos o más conjuntos de 
variables, generalmente una variable independiente y una variable dependiente. Pueden 
ser descriptivos o predictivos, pero no prescriptivos. Esto es, describen la relación deuna 
variable con otra (lo que ocurrirá cuando estas variables interactúcn). No prescriben lo que 
deben hacer los individuos. Por ejemplo y en relación con la física, si la gravedad es la 
única fùerza quc actúa sobre un cuerpo al caer, éste caerá a una velocidad creciente; este 
principiono establecequeaiguiendeba saltardesde eltechodeunenormeedificio. Obien, 
tomemos como ejemplo la ley de Paridnson: el trabajo tiende a incrementarse para ocu- 
par el tiempo disponible. inciuso si el relativamente frívolo principio dc Paririnson es co- 
rrecto (y probablemente lo sea), esto no significa que un administrador deba proiongar el 
tiempo de que disponen los individuos para realizar un trabajo. Para ofrecer otro ejemplo, 
en administración el principio de nnidad de mando establece que cuanto mayor sea la 
frecuencia con la que un individuo deba informar de sus acciones a un solo superior, tanto 
más probable será que ese individuo experimente una sensación de lealtad y obligación, y 
tanto menos probable que se imponga la confùsión en las instniccíones. Este principto se 
limita a predecir. De ninguna manera implica que los individuos nunca deban informar a 
más de una persona. Implica máa bien que, en caso de que deban hacerlo, es necesario que 
sus administradores estén conscicntes de los posibles ricsgos que eilo cntraîla y tomen en 
cuenta estos riesgos al equilibrar las ventajas y desventajas del mando múltiple. 

Así como los ingenieros que aplican principios físicos al disefio de un instrumento, 
los administradores que aplican la teoría a la administración deben combinar usualmente 
principios con realidades. Los ingenieros suelen enfrentar la necesidad de combinar con- 
sideraciones de peso, tamafto, conductividad y otros factores al disefiar un instnimento. 
De la misma manera, un administrador puede descubrir que las ventajas de otorgar auto- 
ridad a un contralor para que prescriba procedimientos de contabilidad en una organiza- 
ción son supcriores a los posibles costos de la autoridad múltiple. Pero si conoce la teoria, 
este administrador sabrá que es probable que suijan costos como instrucciones contradic- 
torias y confùsión, y dará los pasos necesanos (como la clara especificación de la autori- 
dadespecial del contraloratodos los involucrados) parareduciral mínimo esas desventajas. 


Técnicas administrativas 

Las técnlcas son en esencia maneras de hacer las cosas, métodos para la obtención de un 
resultado dado. Son importantes en todos los campos prácticos. Ciertamente, también lo 
son en la administración, aunque hasta ahora se hayan inventado aún pocas técnicas admi- 
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nistrativas realmente importantes. Entre ellas pueden citarse la presupuestación, la conta- 
bilidad de costos, técnicas de planeación y control en red como la técnica de evaluación y 
revisión de programas (Program Evaluation and Review Technique, PERT) o el método 
de la ruta crítica (Critical Path Method, CPM), el control de la tasa de rendimiento de la 
inversión y diversos procedimientos de desarrollo organizacional, todas las cuales expli- 
caremos en posteriores capítulos. Las técnicas se desprenden normalmente de la teoría y 
son un medio para la más eficaz realización de las actividades de los administradores. 


Evolución del pensamiento 
administrativo y de los 
patrones de análisis 
administrativo 


Numerosas y muy 
diferentes contribu- 
ciones de autores y 
especialístas han 
dado como resultado 
diferentes enfoques 
de la administración, 


los cuales han origi- 

nado el surgtmiento de la “selva de las teorias administrativas’’. Más adelante se explica- 
rán los diferentes patrones de análisis administrativo y lo que se puede hacer para abrirse 


paso en esa selva. En la tabla 1-1 se resumen las principales contribuciones de autores y 
especialistas en administración. Aquí destacaremos la administración científica de 


FredericlcTaylor, las aportaciones de Henri Fayol, padre de la teoría administrativa ope- 
racional moderna, y Ios estudios de Hawthome de Elton Mayo y F. J. Roethlisberger. 


Frederick Taylor y 2a administración 
cîentífica 17 


FREDERICKW. 

TAYLOR 

1856-1915 

Hiitoncíl P1ctur«i Service. 
Chicjgo, 


Fredericlc WinsIow Taylor abandonó los estudtos universitarios y se inició como aprendiz 
de confección de moldes y mecánico en 1875. Tres aiíos después, en 1878, entró a trabajar 
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Tabla l-l 

Surgimíento del 

pensamiento 

administrativo. 


Autores, título 


y afio de las obras 

Príncipales contribucìones 

más importantes 

a la admìnlstración 


Administración científíca 


Frederick W, Taylor Reconocidocomo''padredelaadministracióncien- 

Shop Management0903) tífica". Su principal interés fue la elevación de la 
Prínciples of Scientific productividad mediante una mayor eficiencia en la 

Management (1911) producción y salarios más altos a los trabajadores, 

Testìmony before the Special a travôs de la aplicación del método cientlfico. Sus 
House Committee (1912) principios insisten en el uso de la ciencia, la gene- 

ración de armonla y cooperación grupales, la ob- 
tención de la máxima producción y el desarrollo de 
los trabajadores. 

înry L. Gantt (1901) Instó a la selección científica de los trabajadores y 

a la “armónica cooperactón" entre trabajadores y 
administradores. Creó la gráfica de Gantt (capltulo 
21). Destacó la necesidad de capacitación. 
ank y Lillian Gilbreth (1900) A Frank Gíibreth se le conoce sobre todo por sus 
estudios de tiempo y movimiento. Lillian Gilbreth, 
psicóloga industrial, se centró en los aspectos hu- 
manos del trabajo y en el conocimiento de la per- 
sonatidad y necesidades de los trabajadores. 

Teoría modema de la administraeión operacional 

anri Fayol Cortocido como "padre de la teoria administrativa 

Administration Industrietle et modema". Dividtó las actividades industriales en 


Henry L. Gantt (1901) 


Frank y Lillian Gilbreth (1900) 


Henri Feyol 


Générale (1916) 


Hugo Mûnsterberg (1912) 

Walter Dill Scott (1911) 

Max Weber (traducciones al 
inglés, 1946,1947) 
Vilfredo Pareto (libros 1896- 
1917) 

Etton Mayo y F. J. 

' Roethlisberger(l933) 


seis grupos; tôcnicas, comercîaleSi fìnancieras, de 
seguridâd, contables y administrativas. Advirtió la 
necesidad de ensenanza de la administración. For- 
muló el proceso administrativo y 14 principios de 
la administractón, como los referidos a la autoridad 
y responsabilidad, la unidad de mando, la cadena 
escalar (jerarqufa) y el esplritu de cuerpo. 

Clencias de la conducta \ 

Aplicación de la psicologla a la industria y la admi- 
nistración. 

Aplicación de ìa psicología a la publicidad, la co- 
mercializactón y el personal. 

Teorfa de la burocracia. 

Conocido como "padre del enfoque de sistemas 
sociales" de la organizactón y la administración, 
Realizaron los famosos estudios en la planta de 
Havvthome de la Western Electric Company. In- 
fluencia de las actitudes y relaciones sociales de 
los grupos 6e trabajo en el desemperio. 
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Autoras, tttulo 

y aâo da las obras Prlnclpalas contrlbucionas 

més Importantes a la admînìstraclón 

Teorla da slstamas 

Chester Barnard La tarea de los administradores es mantener un 

The Functìons of the sistema de esfuerzo cooperativo en una organiza- 

Executiva (1938) ción formal. Propuso un muy completo enfoque 

de sistemas sociales de la administración. 

Surglmlanto delpansamlanto admìnìstratlvo moderno 
Y contribudones reclentes a la admlnlstraclón 

En este libro se mencionará a muchos autores. Al- 
gunas de las contribuciones más importantes han 
sido realizadas por Chris Argyris, Robert fì. Blake, 
C. WestChurchman, Ernest Dale, Keith Davis, Mary 
Parker Follett, Frederick Herzberg, G. C. Homans, 
Harold Koontz, Rensis Likert, Douglas McGregor, 
Abraham H. Maslovv, Lyman W. Porter, Herbert 
Simon, George A. Steiner, Lyndall Urwick, Norbert 
Wiener y Joan Woodward. 

Prolífico autor sobre abuncfantes temas adminis- 
trativos generales. 

Introdujo el control de calidad en Japón. 


Observó que, al paso del tiempo, la gente ascièn- 
de hasta un nìvel en el que es íncompetente. 
Explicó prácticas administrativas japonesas seiec- 
tas adaptadas a las condiciones de Estados Unidos. 
Identifícaron ías caracteristicas de compaflías a las 
que consideraron excelentes. 

Futitx Part» 4* 1« Worm*oûn òa esta tabta se basa en CJaudB S. George. Jr., 7?» Historyof Monaaement 
Thou&t (Eng(«vwod CWfs, NJ„ Pramtc*-Hall, 1972). 


Peter F. Drudcef (19741 

W. Edwarda Deming (después 
de la Segunda Guerra 
Mundial) 

Laurence Peter (1969) 

William Oucfii (1981) 

Thomas Peters y Robert 
Watefman (1982) 


como mecánico a la Midvale Steel Company, con sede en Filadelfía, empresa en la que 
llegaría a ocupar el puesto de jefe del departamento de ingeniería tras obtener un grado 
universitario en esta disciplina estudiando en las noches. Inventó herramientas de alta ve- 
locidad para el corte de acero y dedicó la mayor parte de su vida a la consultoría en inge- 
niería. Se le reconoce gencralmente como “padrc de la administración cientifíca". Quizá 
ninguna otra persona haya ejetcido mayor impacto que él en el desarrollo inicial de la 
admmistración. Sus experíencias como aprendiz, obrero, capataz, maestro mecánico y 
después como director de ingeniería de una companía acerera le ofrecieron la gran opor- 
tunidad de conocer de primera mano los problemas y actitudes de los trabajadores y de 
descubrir las grandes posibilidades para la elevación de la calidad de la administración. 


Su famoso libro, titulado The Principles of Scientifìc Managemenl, se pubiicó en 
1911 . Éstos son los principios fundamentales que Taylor determinó como la base del 
enfoque científíco de la administración: 

1. Sustitución de reglas prácticas por preceptos científicos (conocimientos organiza- 
dos). 

2. Obtención de armonía en la acción grupal, en lugar de discordia. 

3. Consecución de la cooperación de los seres huraanos, en lugar del individualismo 
caótico. 

4. Obtención mediante cl trabajo de la producción roáxima, no de una producción res- 
tringida. 

5. Desarrollo de la plena capacidad de todos los trabajadorcs, en favor de su máxima 
prosperidad personal y de la compaâia. 

Como seguramente podrá usted darse cuenta, estos preceptos básicos de Taylor no 
están muy lejos de los conceptos fundamentales de los admroistradores modemos. 


Fayol, padre de la teoría moderna 
de la administración operaciona! ,s 

Tal vez el verdadero padre de la teoría administrativa modema sea el industrial francés 
Henri Fayol, quien advirtió la inmensa necesidad de principios y ensefíanzas administra- 
tivas. En consecuencia, identificó 14 principios, aunque hizo notar que se trataba de 
normas flexibles, no absolutas, utilizables de cualquier modo más allá de la ocurrencia 
de cambios en las condiciones imperantes. Detengámonos en algunos de estos princi- 
pios. 
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1. Autoridad y responsabilidad. Fayol senaló que autoridad y responsabilidad deben 
estar relacionadas entre sí, y que la segunda debe desprenderse de la prímera. Con- 
cebia la autoridad como una combinación de factores oficiales, los cuales se derivan 
del puesto que ocupe el administrador y de factores personales, “compuestos por la 
inteligencia, la experiencia, la integridad moral, la hoja de servicios, etcétera”. 

2. Unidad de mando. Esto significa que los empleados deben recibir órdenes de un 
solo superior. 

3. Cadena escalar (jerarquia). Fayol concebía a ésta como una “cadena de superiores” 
desde el rango más alto al más bajo, la cual, siempre y cuando no tiiera ignorada 
innecesariamente, debía eliminarse en caso de que su escrupuloso seguimiento fue- 
ra perjudicial. 

4. Espiritu de cuerpo. Éste es el principio de que “la unión hace la fuerza”, así como 
una prolongación del principio de unidad de mando, con particular insistencia en la 
necesidad del trabajo en equipo y en la importancia en éste de la comunicación. 

Fayol interpretó los elementos de la administración como fimciones: previsión, or- 
ganización, dirección, coordinación y control.” 

Eiton Mayo y F. Roethlisberger 
y ìos estudios de Fïawthorne 


punto de declarar fracasado el experimento, pero Elton Mayo, de Harvard, advirtió en él 
hechos inusuales y, junto con Roethlisbergery otros estudiosos, continuó la investigación. 

Los hallazgos de Mayo y sus colaboradores, basados en parte en ideas anteriormen- 
te concebidas por Pareto, tendrian un efecto dramático en el pensamiento administrativo. 
La modificaciôn de la iluminación del grupo de prueba, la realización de cambios en los 
periodos de descanso, la reducción de las jomadas de trabajo y la aplicación de variantes 
en los sistemas de pago de incentivos no parecieron explicar los cambios en la producti- 
vidad. Así pues, Mayo y sus colaboradores llegaron a la conclusión de que eran otros los 
factores explicativos. Descubrieron que, en general, la elevación de la productividad se 
debia a factores sociales como la moral de los empleados, la existencia de satisfactorias 
interrelaciones entrc los miembros de un grupo de trabajo (“sentido de pertenencia") y la 
eficacia de la administración, un tipo de administración capaz de comprender el compor- 
tamiento humano, especialmente el comportamiento grupal, y de favorecerlo mediante 
habilidades interpersonales como la motivación, la asesoría, la dirección y la comunica- 
ción. Este fenómeno, producto sobre todo del hecho de que se pusiera atención en los 
individuos, se conoce como “efecto de Hawthome”. 

Contribuciones recientes al pensamiento 
administrativo 


Elton Mayo, F. J. Roethlisberger y colaboradores realizaron entre 1927 y 1932 îos ahora 
famosos experimentos en la planta de Hawthome de la Westem Electric Company. 20 An- 
tes, de! 924 a 1927, el ConsejoNacional de Investigación (National Research Counpil) de 
Estados Unidos había efectuado un estudio en colaboración con la Westem Eiectric para 
determinar el efecto de la iluminación y otras condicíones en los trabajadores y su produc- 
tividad. Tras descubrir que, independientemente de que la iluminación aumentara o decre- 
cìera, la productividad de un grupo de prueba se elevaba, los investigadores estuvieron a 



Entre las diversas contribuciones al pensamiento administrativo se encuentran las rea- 
lizadas por administradores públicos, administradores de empresas y científicos de la 
conducta, cuyas obras más importantes serán comentadas a io largo de este libro. Aquí 
mencionaremos sólo a unos cuantos. 

Peter F. Drucker ha escrito sobre muchos temas generales de !a adminístración. Keith 
Davis contribuyó particularmente a nuestra comprensíón de la organización informal, de 
la que trataremos en el parte 3 de este libro. Los estadunidenses W. Edwards Deming, ya 
desaparecido, y Joseph M. Juran realizaron importantes aportaciones a la elevación de la 
calidad de los productos japoneses. E1 ya también desaparecido Laurence Peter hizo ver 
que, con el tiempo, los individuos ascienden hasta un nivel en el que se muestran incom- 
petentes y en el que resuita imposible pensar en un nuevo ascenso. Lamentablemente, 
esto puede producir organizaciones con personal incompetente. 21 William Ouchi, autor 
dei libro de gran venta Theory Z, demostró la posibilidad de apiicar determinadas prácti- 
cas administratìvas en Estados Unidos. 22 Finalmentc, Thomas Peters y Robert Waterman 
expusieron las caracteristicas de las compaiiías de excelencia. 23 La mayoría de estos 
trabajos se explicarán detalladamente en otras partes de este libro. 


Patrones de análisis 
administrativo: ^una selva 
de teorías administrativas ? 24 


Aunque hasta 
principios de la 
década de los cin- 
cuenta las contri- 
buciones de auto- 
res y teóricos aca- 
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démicos al estudio de la administración fueron notablemente escasas, pues Ia mayoría de 
los textos anteriores a esa fecha fueron obra de especialistas empíricos, en las últimas 
tres o cuatro décadas se ha dado un verdadero diluvio de textos procedentes dc recintos 
académicos.' 5 La enorme varicdad de enfoques del análisis administrativo, la gran canti- 
dad de investigaciones y cl considerable número de opiniones divergentes han resultado 
en una terribie confusión acerca de qué es la administración, qué la teoría y ciencia de la 
administración y cómo deben analizarse los hechos administrativos. Frcnte a tales cir- 
cunstancias, hace afios Koontz se refirió a esta situación como “la seiva de las teorías 
administrativas”." Desde entonces, la vegetacíón de esta selva ha cambiado un tanto (se 
han desarrollado nuevos enfoques y enfoques antiguos han adoptado nuevos significa- 
dos y termmología), a pcsar de lo cual cl desarrollo de la ciencia y teoría de la adminis- 
tración conserva aún una aparicncia selvárica. 

Los diversos enfoques del análisis administrativo se sintetizan en la figura 1-4, en la 
que se les agrupa en las siguientes categorías: I) enfoque empírico, o de casos; 2) enfo- 
que de los papeles admirustrativos; 3) enfoque de contingencías, o situacional; 4) enfo- 
quc matemático, o de la “cicncia administrativa"; 5) enfoque de la teoría de las decisiones; 
6) enfoque de la reingenicría; 7) enfoque dc sistemas; 8) enfoque dc sistemas sociotécnicos; 
9) enfoque de sistemas sociales cooperativos; 10) enfoque del comportamiento grupal; 
11) enfoque del comportamiento interpersonal; 12) marco 7-S de McICinsey; 13) enfo- 
que de la administración de calidad total, y 14) enfoque del proceso administrativo u 
operacional. 

Hn la flgura 1-4 también se recogen las características, contribuciones y limitacio- 
nes de cada enfoque. Aqui nos ocuparemos de sólo algunos enfoques de la administra- 
ción: 1) enfoque de los papeles administratívos, 2) marco 7-S de McICinsey, 3) enfoque 
de ta adnunistración de caiidad total, 4) enfoquc de la reingeniería y 5) enfoque del 
proceso administrativo u operacional, en el cual se integran las diversas perspectivas de 
la administración. 

Entoque de los papeles administrativos 

Uno de los enfoques más recientes de la teoría de la administración es el enfoque de los 
papeles administrativos, difundido por el profesor Henry Mintzberg, de McGill 
University.^ En esencia, este enfoque consiste en observar lo que realmente hacen los 
administradores para, a partir de ahí, obtener conclusiones acerca de cuáles son sus acti- 
vidades (o papeles). Aunque muchos investigadores han estudiado las labores reales de 
los adnunistradores (desde dircctores ejecutivos hasta supervisores de Hnea), Mintzberg 
es quien ha puesto mayor empeno en la difusión de este enfoque. 

Tras el estudio sistemático de las actividades de cinco directores generales de varias 
organtzaciones, Mintzberg llegó a la conclusión de que los ejecutivos no desempenan las 
funciones administrativas clásicas: planeación, oiganización, coordinación y control. Dc- 
sarrollan, en cambio, muchas otras actividadcs. 

Tanto de sus investìgaciones como de las realizadas por otros estudiosos que tam- 
bién han examinado lo que realmente hacen los administradores, Mintzbeig extrajo la 
conclusión de que los administradores dcsempenan los 10 papeles que se relacíonan en 
la siguiente “Perspectiva internacional”. 
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Fl GURA 1-4 

Enfoques de la 
administración. 


CARACTERÍSTICAS/ 

COftmiBUCtONES 


UMtTACIONES 


ENFOQUE EMPffHCO 0 DE CASOS 


ILUSTRACION 


Estucia expenandas medianta casos. 
Identitica éxitos y fiecasos. 


Cads situaoón es djstmta. No se ftace 
ningún intento por identificar princtpos. 
Vslor litnitado pera el desarroBo de teorta 
edministfetiva. 



ENFOQUE DE LOS PAP6LES ADMtNlSTRATTVOS 


£1 estudio originel consistxS en 
obsetveciones de dnco drectores 
genofalos. Con bese en este 
estud» se iòentlicaron 10 papeies 


U moestra oripnal fue muy redudda. 
Algunas actividedes no son 
adnvnistraoves. Las actividades den 
ovtdenda de ptoneadón. orgamacidn. 


odministrativos, los cuales se agrupanxi integradón de personel. drecdón y 
en 1) interparsonales. 2) de informadón contfd. En cambio. se detaron fuera 
y 31 de dedsidn. algunas ectividedeí edmimstrativas 

importantes lcpmo ia evaluadón de 
admtnistradores). 


»«L£S D€ LOS APMNISTÌUOOMS 




EMFOQUE DE CONTMGENCIA8 O 8TTUAC30NAL 


La príctica eûmtnistratva depende 
de las dromstandas (es dedr, de une 
contingenda o srtuadônh La teorie 
de les eontíngenctos reconoce la 
influencto de determinadas 
sdudones en los petrooes da 
comportamiento organizadonal. 


Los administradores saben desde hace 
muchotiempoquenoexistela 'meior' 
manera de actuar. Dificuttad pera la 
determinadOn de todos los factores de 
contingendas pertnentas y la exhS>dOn 
de sus retodones. Pueda ser muy 
compiejo. 


ENFOQUE MATEMÁTHX) O DE LA 'CENCIA DE LA ÀDMtNtSTRAOÓN" 


La administradón se condbe como 
procesos, conceptos. srtnbotos y 


Preocupecton por los modetos 
mateméticos. Muchos aspectos de la 


modetos matemétlaos. Se le entiande administracton no son susceptiUes de 


como un proceso purameme lógico, 
sxpresado en slmbolos y retodones 
mateméticos. 


conformer modetos. Las mataméticas 
son un instrumento úM. pero 
dífldlmente una ascuela o anfoque de 
administrscton. 


ENFOQUE D€ LA TEOflÌA D€ LAS DECBIONES 



Interés en la toma de dedaiones, las 
personas o grupos qoe toman 
dadsiones y al proceso da toma da 
dedsionas. Algunos teôricoa se sirven. 
de la toma da dedslones oomo punto 
da partida para al astudio de todas ias 
actividaòes emprasarlalss. Us 
dalimitaciooes dal estudto ya no astín 
ctersmenta definidas. 


Li administrscton no se reduca ■ la 
toma de dedstonas. El intertis de aste 
enfoqua as al mismo tiempo 
demasiado astrecho y demestodo 
tmpMo. 


NWM« 

imtrgai» 

n>sartaci<ina 


/i*ohuX*«éom. 

mlas > 

. otctsio- / 


IntomaoSn 
0KUnn« pupM 
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FlGURA 1-4 

(Continúa.) 


CARACTERÍSTICAS/ 

COMTRIBUCtONES 


UMfTACIONES 


ENFOQUE de u reingenería 


ILUSTRAC1ÓN 


Reptenteamianto fuodamental. Anâlísis 
ds ptocesos. Reístìílo redical. 
Resuttados drásticos. 


Desdén por el ambente externo._ 

Posibfemente se ígnoran las necesidades | Opnm, 

de k)S dientes. Desdén por las / - 

necesstedes humartas. Se ígnora el / I 

sistemB admintstratÁA) total. como en al I 

enfoqoe del proceso admimstrativo, u ‘- 1 oy, | 

operaòonal- _ 1 ----* 

ENFOOUE DE SISTEMA8 


La aphcahilidad de los conceptos de 
sistemes es muy amplía. Los sistemas 
tienen delimitadones, pero interactúan 
asimismo con el antomo extemo; es 
de<X las ofganaadones son sistemas 
abiertos. Este enfoque reconoce la 
■mportancia de estudiar las 

intenelaciones de la pteneaòón. la 
orgamzadón y eh control en una 
crgancactôn. asi como los subsistema 3 , 
muy numeroaoa. 


AnáSsís de ias mterreteoonas de los 
sistemas y subsistemas. así como de 
tes interacdones de las 
organcadones con su entomo 
extemo. Diffdlmente se le puede 
oonsidefar como un enfoque nuevo 
de la administradtìn. 


ENFOQUE DE StSTEMAS SOCfOTÉCNiCOS 


El sistema técnico ejerc» 
importantes efectos en e) sistema 
soctef lectrtudes personafas, 
«’mportamiento QfupsD. Interés en la 
pnx*Jcdôn. las operaciones de 
ofidna y otras éraas de estrechas 
retodones entre el sistema técnico y 
tos personas. 


Énfasís únicamente en el trabajo de 
ofidna adminisirativo y de nivel 
inferior. Se ígnora a gran parte de 
ofros conodmientos administratìvos. 


o 7 oN 

oV »Y 


SàMr* Mcirá 

r fflH 8BBB 

da olicini 


tttt 


ENFOQUE DE StSTEMAS SOCtALES COOPERATIVOS 


Intarés en kjs aspectos conductudlos 
interparsonales y grupalas que 
prortecsn un sistema de cooperadtìn. 
B concepto ampfco mduye a todos los 
Sropos cooperativos con un proptìsito 
daro. 


Campo demasiado amplio pera el 
estudio de la administradtìn. Ai mismo 
tiempo, pasa por alto muchos 
coneeptos, prindpios y técnicas 
administrativos. 


MIH 


ENFOQUE DEL COMPORTAMENTO GRUPAL 


Énfasis en ef comportamiento de los 
in< * v >duos en grupos. Sa basa en ta 
Sooatoyíe y la psicoiogía sodal. Se 
estutSan princtpaimente k» patrones 
<íe comportamianto gnipaf. El estudio 

de grandes grupos sa denomina 
"ccmpcrtamiento organfzadonal". 


Por to general no integra conceptos, 
prindpios, taorías y técnicas 
admmistrativQS. Necesidad de una 
inagrsdón más estreciie con el dsetìo 
de la astructura organizacional, la 
integracitìn de peraonal. la planeadtìn y 
el controi. 


Esnxíodt Eiudode 

ungruoo jjrupfjiou* 

lnx*r*cMan «Fnrt *í 

*** it-ttt 

U 
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FfGU RA 1-4 

(Cominúo.) 


CARACTEmSTtCAS/ 

CONTRIBUCiONES 


UMfTACIONES 


ÌLUSTRAOÓN 


ENFOQUE DEL COMPORTAMIENTO INTERPERSONAL 


Interés en el comportamiento 
interpersonal, las relacionBS humanas, 
el liderazgo y la motivación. Se basa 
en ia psicologia indhiidual. 


Sa ignoran la planeactón, la 
organizadón y el control. La 
capacitadón psicológica no es 
sufiaanta para la formactón de 
administradores eficaces. 


MARCO DE 7-S DE MCXMSEV 


Las siete S son: 1) estrategia. 

21 estructura. 3) sistemas, 4) estilo, 
5) personal, 61 valores compartidos 
y 71 habilídades. 


Aunque esta experimentada emprasa 
consultora usa ahora un marco sìmtlar 
a aquel cuya utiìid&d comprobaron 
Koontz y colaborador es desde 1955 
ivéase tabla 2-2) y cuyo sentido 
práctico ha confirmado, los términos 
empleados carecen de predsitìn y los 
temas se tretan superfidalmente. 


KMttM vwoi*s«nv*«™ 


ENFOQUE DE LA ADMtNtSTRAOÓN DE CALIDAD TOTAL 


Productos y setvidos satjsfactonos y 
confiahles (Deming). Productos o 
servicios adecuados para su uso 
(Juran). Cumplimíento de 
requerimientos de calidad (Crosby). 
Conceptos generales; mejora 
continua, atendtìn e los detalles. 
trabajo en equipo. educadón en 
calidad. 


Aún no axiste un acuerdo acerca de 
lo que es te administradtìo de calidad 
total. 


NKMk)Kfet<» 

CHra» 

ProiJueM» 

Mrrâ»a da csédid 
eritMdvrtcostD 


ENFOQUE DEL PROCESO ADMMISTRATIVO U OPERACtONAL 


Rei'me concaptos, prindpios, técnicas 
y conodmientos de otros campos y 
enfoques administrativos. La intención 
es desarrollar recursos cientlficos y 
teóricos de aplicadón práctica. 
Distingue entre conodmientos 
administrativos y no administratjvos. 
Desarrolla un sistama de ctesificación 
basado en las fundones 
administrativ8s de planeadón, 
organizacttìn. integradtìn da personal. 
direcdôn y cootroL 


No dstingue, como lo hacen algunos 
autores, entre "representadtìn* y 
"coordmadún" como fundones 
diferentes. La coordinacitìn. pòr 
ejemplo, es ta esenda y propósrto de 
la atfrninistradón. 


Toro conoómiaraot d» 
lo« «nfoquM 


l» MtDqum COfì 
fcorv* ót iHftco» 


E1 enfoque de Mintzberg ha sido objeto de críticas. En primer lugar, la muestra de 
cinco ejecutivos que usó en su investigación es demasiado reducida coroo para pemutir 
conclusiones tan tajantes. En segundo, al analizar las actividades reales de los admims- 
tradores (de directores generales a supervisores), cualquier ûrvestigador se daria cuenta 
de que todos los administradores realizan ciertas labores no estrictamente administrati- 
vas; es de suponer que incluso los presidentes de grandes compaSias dediquen parte de 
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LOS 10 PAPELES ADMINISTRAT1VOS IDENTIFICADOS 
por Mintzberg 


1 


I rapmias Interpersonalos 

; ienw ds debwes eere ™™'“»■— - 
2. Papeldelíder 

3 ' Sf 9 “ tee IPmicula ™>= »" P«3»nas e i„ s ,i,ucio„es a,e„as a ,a „ rg a„i- 

Papalas da Informacìón 

Pace ’ de a personas ajel a ia orgaaisaciOn, 

Papalaa da dadsión 

1- Papel empresarial 
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Eníoque de îas 7-S dc i\1cKinsoy 

Ei segundo óe los enfoques más recientes (el marco de las 7-S para el análisis adminis- 
trativo) fue desanoilado por la prestigiosa empresa de consultoría McKinsey & Company. 
Este enfoque se ha vuelto muy popular, debido en parte a que sirvió de apoyo para las 
investigaciones que derivaron en dos libros de gran venta, The Art of Japanese 
Management 1 * y En busca de la excelencia. n Las siete S son: estrategia (straiegy), es- 
tructura (structure), sistemas (systems), estiio (stylé), personal (staff), valores comparti- 
dos (shared values) y habilidades (shlls), tal como se muestra en la tabla 1-2. M Sin 
embargo, ei autor de uno de los libros mencionados admitió que la intención deliberada 
de que ios aspectos básicos del modelo cmpezaran con “s” (para facilitar su memonza- 
ción) implicó la necesidad de ensanchar en exceso el sígnifìcado de algunos de los tér- 
minos. Por ejemplo, en la bibliografía administrativa tradicional el término “habilidades” 
sueie apticarse a las habilidades peisonales (técnicas, humanas y de conceptualización, 


Tabla f-2 

Comparación entre el 
marco de las 7-S y el 
enfoque del proceso 
administrativo u 
operativo. 



Marco datas7Sda MdQnaay 
para ei a nálisfc administratìvo 


Estrategfc. Acción y asignación sistemá- 
ticas de recursos para ei iogro de los pro- 
pósitos de la compaftla 
Estructura-. Estructura ofganizacional y 
relaciones de autoridacVresponsabilìdad 


Sistemas. Procedimientos y procesos 
como sìstemas de información. proce- 
sos de manufactura, presupuestación y 
procesos de control 


Estilo: Modo de comportamìento de los 
administradores y de dedicación colec- 
tiva de su tiempo al cumplimiento de las 
metas organizacionales 
Personal (staffY. Personas que forman 
parte de la empresa y su sodalización 
en la cultura organizacional' 

Valores compartidos (metas supremasỳ. 
Valores que comparten !os miembros de 
una organización 

Habilidades. Capacidades distintlvas de 
una empresa 


Rafarancias a asta libro 


Estrategias. pollticas y premisas de la 
planeadón (cap. 5) 

Parte3. Organizadón, espedalmente Es- 
tructura organizacional: departamentalh 
zadón (cap. 8) y Autoridad llnea de staff 
y descentralizadôn (cap. 9) 

Parte 6: Control, espedaimente Siste- 
ma y proceso de control (cap. 18), Téc- 
nicas de control y tecnologia de la 
informaciôn (cap. 19) y Productividad, ad- 
ministración de operaciones y adminis- 
traciôn de calidad totsl (cap. 20) 

Parte 5: Dirección (caps. 14-17) 


Parte 4: Integración de personal (caps. 
11-13) 

Varias secciones de este libro. especial- 
mente Organización eficaz y cultura or- 
ganizacional (cap. 10) y liderazgo (cap. 
16) 

Estrategias. pollticas y premisas de 
planeación (cap. 5) 


Fueora: R. T. Pascale y A. G. Athoi, Tha Art ofJapanate Managamant (Nueva Yorlt. W»mer Booka. 1981 >: R. 
H. W»termen, Jr„ "The Seven Eiements oi Stratefllc Fit', eo A. A. Thomson. Jf., A J. StricJcland III y W. £. 
Fulmer (eds.i, Ratdng in Stnugìe Managemant (Ptano, Texts. Business Publieations, 1984). pp. 333-339. 
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por ejemplo), mientras que en el marco de las 7-S “habilidades" significa capacidades de 
la organización en su conjunto. Las capacidades organizacionaies y su ausencia suelcn 
designarse en la bibliografia administrativa como fuerzas y debiiidades de las empresas. 

La característica más sobresaliente del modelo de las 7-S esque ha sido ampliamen- 
te probado por consultores de McKinsey en sus estudios de muchas companías. A1 mis- 
mo tietnpo, este marco de referencia ha sido utilizado por prestigiosas escuelas de 
administración, como las de Harvard y Stanford. Ast, teoría y práctica parecen apoyarse 
entre sí en el cstudio de la administración. Quizá lo más asombroso del marco de las 7-S 
sea que confirma y sc asemeja al marco de referencia de las funciones administrativas 
(planeación, organización, integración de personal, dirección y control) que se usa en 
esta y anteriores ediciones de este libro. En la tabla 1-2 se indica la relación entrc las 
siete S y la organización de este volumen. 

Con el término “valores compartidos", conocido también como “metas supremas”, 
los teóricos de las 7-S realzan la importancia dcl establecimiento de metas en la determi- 
nación del destino de las cmpresas, en lo que se insistirá en el capitulo 4 de este libro. 
Seíialan asimismo el hecho de que los miembros de una organización deben compartir 
los mismos valores. En el capítulo 10 concedercmos especial atención a los valores per- 
sonales y organizacionales, en referencia a la eficacia organizacional. 

La identificación de aspectos clave del sistema administrativo y la exhibición de las 
interrelaciones de las varíables son contríbuciones positivas a la teoría administrativa. 
Un marco sencillo y fácil de recordar como el propuesto por McKinsey es ciertamente 
un esfuerzo útil para especialistas prácticos y académicos. Aunque la ternunología que 
se emplea en este modelo es en ocasiones confusa (lo que contribuye a la dispersión 
semántica), es preciso reconocer las positivas aportaciones dc este marco de refe- 
rencia. 


Enfoque de îa administración 
de eaiidad totaF' 

La administración de la calidad (también llamada “administración de calidad total") se 
ha convertido en un elemento decisivo del competitivo mercado global. Dcming y Juran 
fueron los precursores del movimiento de la administración de la calidad. Otras impor- 
tantes contribuciones a esta corriente fueron realizadas por Philip B. Crosby.” Cada uno 
de estos tres gurús de la calidad definen a ésta en forma ligeramente distinta. Para Deming 
calidad significa ofrecer a los clientes productos o servicios confíables y satisfactorios a 
bajo costo. Para Juran lo importante es que el producto o servicio sea adecuado para su 
uso. Para Crosby la calidad es el cumplimiento de los requerimientos de calidad de cada 
compaftia. Para resolver el problema de ia calidad, Deming querría que sociedad y com- 
paftias se comprometieran con la calidad. En forma semejante, Juran alude a la impor- 
tancia del sistema organizacional orientado al cliente y a la calidad. Crosby enfatiza la 
necesidad de una cultura organizacional comprometida con la calidad y recalca la rele- 
vancia de cero defectos. 

Algunos de los conceptos propuestos por éstos y otros autores son la necesidad de 
determinar el costo de la mala calidad, la mejora continua, la atención a los detalles, el 


trabajo en equipo para eliminar barreras departamentales, la educación en la calidad y el 
liderazgo en mejoras de calidad por todos los no administradores y administradores de 
todos los niveles de la organización, aunque especialmente por los de alto nivel. 


Enfoque tíe là reìngenicnn 0 


La reingeniería es uno de los enfoqucs administrativos más recientes, tambiéti llamado 
rediseno de procesos. Su propósito es lograr más con menos recursos. Michael Hammer 
y James Champy lo consideran “un manifiesto para la revolución empresarial”. La 
reingenicría ha sido definida como “el replanteamiento fundamental y rediseno radical 
de los procesos de las empresas para conseguir mejoras sustanciales en medidas de de- 
sempeno contemporáneas tan decisivas como costos, calidad, servicio y rapidez’'. 14 Las 
palabras clave son “fimdamental”, “radical”, “sustanciales" y “procesos”. E1 concepto 
más importante es el proceso, el cual puede requerir en ocasiones de un redìseno consi- 
derable, aunque no siempre es asi, como lo han sefialado estos autores tras sus experien- 
cias con la reingeniería. 55 El proceso de una empresa también puede concebirse como 
una serie de actividades por medio de las cuales ios insumos se convierten en productos, 
a semejanza del modelo simple de insumos-productos presentado en la figura 1-5. Aun- 
que las tareas particulares son importantes, lo es más el interés en el objetivo general de 
producir eficaz y eficientemente los bienes y servicios que los clientes necesitan. Esto 
impone la exigencia de organizar las actividades con base en un análisis sistemático del 
proceso o procesos empresariales para la obtención de los resultados generales. En lugar 
de concentrarse en las mejoras organizacionales, Hammer y Champy recomiendan un 
redisefio radical, equivalente a “volver a empezar”. No obstante, en fechas más recientes 
estos autores han adoptado una postura más moderada, como lo explicaremos en el capi- 
tulo 7. 


Figura 1-5 

Modelo insumo- 
producto 
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Enfoque operacional o del proceso 
administrativo 

E1 enfoque operacional o de la teoría y ciencia de la administración recoge los conoci- 
mientos administrativos pertinentes para relacionarlos con las labores administrativas, lo 
que los administradores hacen. Como otras ciencias operacionales, ésta pretende inte- 
grar los conceptos, principios y técnicas que se encuentran en la base de las tareas de la 
administración. 

E1 enfoque del proceso administrativo parte del reconocimiento dc que existe un 
núcleo central de conocimientos de administración pertinente únicamente para cl campo 
de la adminiatración. Materias como las relaciones dc línea y staff, la departamentalización, 
la evaluación de los administradores y diversas técnicas de control administrativo supo- 
nen conceptos y teorías que sólo están presentes en situaciones relacionadas con los 
administradores. Además, este enfoque se apoya en y adopta conocimientos de otros 
campos, tales como la teoría de sistemas, los conceptos de calidad y reingeniería, la 
teoría sobre las decisiones, las teorías de motivación y liderazgo, el comportamiento 
individuat y grupal. los sistemas sociales, la cooperación y las comunicaciones, asi como 
la apiicación de análisis y conceptos matemáticos. 

La naturalcza del enfoque del proceso administrativo u operacional, se advierte en 
la figura 1 -6. Tal como lo demuestra este diagrama, la escuela del proceso administrati- 
vo, u operacional, reconoce la existencia de un núcleo central científico y teórico pecu- 
liar de la administración, aunque también rccoge importantes contribuciones de otras 
escuelas y enfoques. Como lo indica este clrculo, los téoricos del proceso administrativo 
no se interesan en la totalidad de los conocimientos importantes de cstos diversos cam- 
pos, sino sólo en lo que consideran más útil y relevante para la administración. 

Enfoque sistémico del Las cmpresas organizadas no 

# , , existen cn el vacío, desde lue- 

proceso adminiStratlVO go Porelcontrario,dependen 

de sus condiciones extemas y 
forman partc de sistcmas más grandes, como la industria a la que pertenecen, el sistema 
económico y ia sociedad. De este modo, las cmpresas recibcn insumos, los transforman 
y “exportan" los productos al entomo, como se muestra en el modelo básico de la figura 
1-5. No obstante, este modelo simplificado debe ampliarse y desarroliarse en un modelo 
de proceso administrativo u operacionai que indique la manera en que los diversos insúmos 
se transforman a través de las ftmciones administrativas de planeación, organización, 
integración de personai, dirección y control. Cuando a Peter Senge, autor del libro The 
Fifth Discipline: TheArt and Practice of the Leaming Organization se le prcguntó cuál 
es la cuestión más importante que enfrentan las empresas nacionales e intemacionales 
de la actualidad, respondió: “El sistema de admimstración.” 54 Este libro trata acerca 
del enfoque sistémico del proceso administrativo. E1 interés no se reduce al fiinciona- 
miento intemo de las empresas; toda empresa u orgamzación debe describirse en un 
modelo de sistemas abiertos que contenga las interacciones entre la empresa y su am- 
biente extemo. 


FlGU RA 1-6 

Enfoque del proceso 
administratfvo u 
operacional. 



Como sistema. la teoria v la aenoa administrativas se sirven de otras áreas de conodmientos 
organizados. En ia figura se muestra que la teorfa y la dencia de la admimstraaón operaoonal, las 
cuales aparscen encenadas en el circulo, cuentan con un núcteo dentifico v teódco bâstco y recurren 
a otros campos de conodmientos pertinentes para la comprensiôn de la administradón. Asl. la 
administradón básica es sn parte una denaa y teoría eclócticas. 


Insumos y demandantes* 

Los insumos del ambiente extemo (véase figura 1-7) pueden incluir a personas, capital y 
habilidades administrativas, así como conocimientos y habilidades técnicos. Adicio- 
nalmente, varios grupos de personas demandan ciertas cosas de las empresas. 31 Por ejem- 
plo, los empleados desean un salario más alto, más prestaciones y seguridad en el empleo. 
Por su parte, los consumidores demandan productos seguros y confiables a precios razo- 
nables. Los proveedores desean seguridades de que se comprarán sus productos. Los 
accionistas no sólo desean altos rendimientos de su inversión, sino también la seguridad 
de su dinero. Los gobiemos federal, estatales y locales dependen de los impuestos quc 
pagan las empresas, pero también esperan que éstas cumplan las leyes. De igual forma, 
la comunidad demanda que las empresas sean "buenas ciudadanas” y que por lo tanto 


• A lo* demandantes también se le* llama grupos de interis o rectamanies. 
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FlGURA 1-7 

Enfoque de sistemas 
de la administración. 


Insumos 

ì. Humanos 

2. Capital 

3. Administrativos 

4. Tecnológicos 
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ofrezcan la máxima cantidad de puestos de trabajo con un mínimo de contaminación. 
Otros demandantes de las empresas pueden ser las instituciones fínancieras y los sindi- 
catos, e incluso los competidores hacen un legítimo reclamo de juego limpio. Es obvio 
que muchas de estas demandas son incongmentes entre si, de modo que es labor de los 
administradores integrar los objetivos legitimos de los demandantes. Esto puede impli- 
car concesiones, disyuntivas y negaciones del ego de Ios administradores. 


Froceso adîninistrativo de transtormacióïi 

Es tarea de los administradores transformar, efícaz y efícientemente, los insumos en 
productos. Por supuesto que el proceso de transformación puede verse desde diversas 
perspectivas. Así, la atención puede dirígirse a funciones empresanales como fínanzas, 
producción, personal y comercialización. Los autores de libros de adminìstración conci- 
ben el proceso de transformación en términos de sus particuiares enfoques de la admi- 
nistración. Específícamente, los autores que pertenecen a la escuela del comportamiento 
hiimann se concentran en las relaciones mterpersonales, los teóricos de los sistemas 
sociales analiyan la transformación poniendo el acento en las interacciones sociales y los 
adeptos a la teoría sobre las decisiones conciben la transfonnación como una serie de 
decisiones. No obstante, el enfoque más vasto y útil para la exposicíón de las labores 
de los administradores es cl basado en las funciones administrativas de planeación, orga- 
nización, integración dc personal, dirección y control como marco de rcferencia para la 
organización de los conocimientos administrativos; en consecuencia, éste es el enfoque 
que sirve de marco conceptual a este libro (véase fígura 1-7). 


Sistema de comunicaeión 

La comunicación es esencial para todas las fases del proceso administrativo, por dos 
razones. Primeramente, integra las funciones administratìvas. Porejemplo, ios objetivos 
establecidos en la planeación se comunican a otros con el propósito de idear la estructura 
organizacional más mdicada. La comunicación es esencial en la selección, evaluación y 
capacitación de los administradores que habrán de desempedar los papeles previstos en 
esa estructura. De igual modo, el liderazgo eficaz y la creacíón de un entomo conducen- 
te a la motivación dependen de la comunicación. Además, es por medio de la comunica- 
ción que se determina si los hechos y el desenpeâo responden a lo planeado. Así pues, la 
admin istración es posible por la comunicación. 

El segundo propósito del sistema de comunicación es enlazar a la empresa con su 
ambiente extemo, en el que se eneuentran muchos de los reclamantes. Por qemplo, no 
bay que olvidar jamás que los clientes, la razón de existir de prácticamente todas las 
empresas, se hallan fuera de la companía. Es por medio del sistema de comunicación que 
se identìfícan las necesidades de los clientes, conocimientos que permiten a una empresa 
bríndar productos y servicios y obtener ganancias de cllo. 31 De la misma manera, es 
mediante un eficaz sistema.de comunicación que las organizaciones se ponen al tanto de 
la competencia y otras posibles amenazas y factores restrictivos. 
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Variables externas 

Los administradores eficaccs analizan regularmente ias condiciones extemas. Aunque 
es cierto que las posibilidades de que disponen los administradores para obrar cambios 
en las condiciones extemas son escasas o nutas, no tienen otra opción que responder a 
ellas. Las fuerzas presentes en el ambiente extemo serán expuestas en varios capítulos, 
especialmente en los capítulos 2, 3 y 5. 


Productos 

Es tarea de los administradorcs garantizar y utilizar los insumos de la ernpresa y trans- 
formarlos por efecto de las funciones administrativas (con la debida consideración de las 
variables extemas) en productos. 

Aunque los tipos de productos varian dc acuerdo con la empresa de que se trate, por 
lo general son de algunas de estas clases: bienes, servicios, utilidades, satisfacción e 
integración de las metas de los diversos reclamantes de la empresa. La mayoría de estos 
productos no requieren de mayor explicación, de manera que aquí nos limitaremos a 
detallar los dos últimos. 

Las organizaciones deben ofrecer muchas “satisfacciones” si desean retener y sus- 
citar contribuciones de sus miembros. Deben hacer posible la satisfacción no sólo de 
necesidades materiales básicas (como, por ejemplo, las necesidades de los empleados de 
obtener dinero para alimentarse y disponer de un techo o de contar con seguridad en el 
empleo), sino también de necesidades de asociación, aceptación, estimación y quizá 
incluso de autorrealización para que los empleados puedan alcanzar su máximo poten- 
cial en su centro de trabajo. 

Otro producto cs la integración de metas. Como ya se senaló, los diferentes recla- 
mantes de las empresas persiguen objetivos sumamente divergentes entre sí, y a menudo 
frontalmente opuestos. E 3 tarea dc los administradores resolver estos conflictos e inte- 
grar tales objetivos. 


Revitalización del sistema 

Finalmente, es importante hacer notar que, de acuerdo con el modelo dc sistemas del 
proceso administrativo, algunos productos se convierten nuevamente en insumos. Asi, la 
satisfacción y los nuevos eonocimientos o habilidades de los empleados se convierten en 
importantes insumos humanos. De igual mancra, las utilidades, el superavit de los ingre- 
sos sobre los costos, se reinvierten cn bienes en efectivo y de capital, tales como maqui- 
naria, equipo, edificios e inventario. Más adelante comprobará usted que el rnodelo que 
aparece en la figura 1-7 servirá como marco de referencia de este libro para la organiza- 
ción de los conocimientos administrativos. Sin embargo, antes debemos examinar más 
detenidamente las funciones de !os administradores. 
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Funciones de los 
administradores 39 


Las funciones de los administradores cons- 
tituyen una estructura muy útil para orga- 
nizar los conocimientos administrativos 
(véase la sección central de la fígura 1-7). 
Hasta ahora no han surgido nuevas ideas, 
resultados de investigaciones o técnicas imposibles de integrar a las clasificaciones de 
planeación, organización, integración de personal, dirección y control. 


Planeación 

La planeación implica seleccionar misioncs y objetivos, así como las acciones necesa- 
rias para cumplirlos, y requìcre por lo tanto de la toma de decisio nes; esto es, de la 
elección de cursos futuros de acción a partir de diversas altemativas. Como se explicará 
en el capítulo 4, existen varios tipos de planes, !os cuales van desde los propósitos y 
objetivos generales hasta las acciones más detalladas por emprender, como el pedido de 
un tomillo especial de acero inoxidable para una herTamienta o la contratación y capaci- 
tación de trabajadores para una línea de ensamble. Ningún plan real puede existir si no se 
toma una decisión, el compromiso de recursos humanos o materiales o del prestigio. 
Antes de tomada una decisión, lo único que existe es un estudio de planeación, un análi- 
sis o una propuesta; en ese momento no puede hablarse aún de un plan real. Los diversos 
aspectos de la ptaneación se expondrán en la paite 2 de este lìbro. 


Organización 


40 


Las personas que trabajan en grupos para conseguir el cumplimiento de una meta deben 
disponer de papeles que desempefiar, a la manera de actores de una obra de teatro, ya sea 
que les correspondan en particular, scan accidentales o casuales o hayan sido definidos y 
estmcturados por otra persona, interesada en cerciorarse de que los ìndividuos contribu- 
yan en formas específicas al esfuerzo grupal. E1 concepto de “papel" implica que lo que 
los individuos hacen persigue un propósito u objetivo defmido, ellos debcn conocer la 
relación de su objetivo laboral con el esfuerzo gmpal y deben poseer la autoridad, instm- 
mentos e información necesarios para cumplir su tarea, 

Esto puede percibirse en un esfuerzo gmpal tan sencillo como la instalación de un 
campamento en una excursión de pesca. Todos los miembros del grupo podrían hacer lo 
que prefirieran, pero sin duda sus actividades serán más eficaces y será menos probable 
que dejen de realizarse ciertas indispensables tareas si a una o dos personas se les asigna 
la labor de recoger lefia, a otras la de conseguir agua, a otras más las de encender una 
fogata, a otras la de cocinar, etcétera. 

de una estructura intencionada de los pa peles que los individu os deberárt desempefiar en 
una’empresa. 4 ' La estructura es íntencionada en el sentido de que debegarantizar la 
asig nación dc todaa las tareas necesarias para el cumplimiento de las metas, asignación 
que debe hacerse a las personas mejor capacitadas para realizar esas tareas. 
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E1 propósito de una estructura organizacional es contribuir a la creación de un entor- 
no favorable para el desempeno humano. Se trata, entonces, dc un instrumcnto adminis- 
trativo, po de nn fín rji <:i mi smo. Aunque en la estmctura deben deftnirse las tareas por 
realizar, los papeles establecidos de esta manera también deben disenarse tomando en 
cucnta las capacidades y motivaciones del personal disponible. 

E1 disefio de una estructura organizacional eficaz no es una tarea administrativa 
sencilla. Lograr que las estmcturas sean acordes con las situaciones prevalecientes, lo 
que supone al mismo tiempo la definición del tipo de labores por ejecutar y el hallazgo 
de las personas indicadas para realizarlas, genera numerosos problemas. Estos proble- 
mas, así como la teoría, principios y técnicas esenciales para su resolución, son tema de 
la parte 3 de este libro. 


ïntegración de personal 


La integración de personal implica llenar v znantener ocupados los puestos c ontenidos 
por la estructura organizacional. Esto sc lleva a cabo mediante la identiilcación de ios 
requerimientos de fuerza de trabajo, la realización de un inventario del personal disponi- 
ble y el reclutamiento, selección, ubicación, ascenso, evaluación, planeación profesio- 
nal, compensación y capacitación (o alguna otra forma de desarrollo) tanto de los 
candidatos a ocupar pucstos como de los ocupantes de éstos en un momento dado, a fin 
de lograr la eficaz y eficiente realización de las tareas. Este tema setfi tratado en la parte 
4 de este libro. 


Dirección 

La dirección es el hech o de influir en los individuos para que contribuyan en favor del 
cum plimiento de las mel as organizacionales y grupales; por lo tanto, tiene que ver fun- 
damentalmente con cl aspecto interpersonal de la adriunistración. Todos los administra- 
dores coincidirian en que sus problemas más importantes son los que resultan de los 
individuos (sus deseos y actitudcs, su comportamiento individual y en grupos) y en que 
los administradores eficaces deben ser al mismo tiempo líderes eficaces. Puesto que el 
liderazgo implica seguidores y las personas tienden a seguir a quienes les ofrecen me- 
dios para la satisfacción de sus necesidades, anhelos y deseos, es coraprensible que la 
dirección suponga motívación, estilos y enfoqucs de liderazgo y comunicación. Los ele- 
mentos esenciales de estos temas se tratarán en la parte 5 de este libro. 


Controï 

El control consiste en medir v corregir el desempefio individual y organiza cional para 
garantizir que.loajiec hos se apeguen a los planes. Impli ca la medición del (feseîripefio 
co n base en metas y planes, la detección de desviaciones respecto de las normas y la 
contri bución a la corrección de éstas. En pocas palabras, el control facilita el cumpli- 
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micnto de los planes. Aunque la planeación debe preceder al control, los planes no se 
cumplen solos. Los planes orientan a los administradores en el uso de recursos para la 
consecución de metas específícas, tras de lo cual las actividades son objeto de revisión 
para determinar si responden a lo planeado. 

Las actividades de control suelen relacionarse con la medición de los logros. Algu- 
nos medios de control, como el presupuesto de egresos, los expedientes de inspección y 
los expedientes de horas-hombre perdidas, son muy conocidos. Cada uno de ellos sirve 
para efectos de medición, y muestra si los planes fiincionan. En caso de que persistan 
desviaciones, es necesario proceder a su corrección. Pero, iqué corregir? Las activida- 
des, a través de las personas. No puede hacerse nada para reducir desperdicios, por ejem- 
plo, garantizar compras acordes con las respectívas especificaciones o controlar los 
ingresos por concepto de ventas si se ignora qué persona o personas son ias responsables 
de tales funciones. Impelir e! cumplimiento de los planes en los hechos signifíca identi- 
ficar a las personas responsables de los resultados que difieren de las acciones planeadas 
para dar después los pasos necesarios para la elevación de su desempeno. Así, los resul- 
tados se controlan controlando lo que hacen los individuos. Este tema se cubrirá en la 
parte 6. 


Coordinación, esencia de ia adminis^nudrm 

Algunas autoridades consideran que la coordinación es en sí misma una función especí- 
fica de los administradores. Si n cmbargo, es mejo r concebirla como la esencia de la 
admimstración, para el logro de la armonia de los csfiicrzos individuales en favor del 
cumplimiento de las metas grupales. Cada una de las funciones admimstrativas cs un 
cjercicio en pro de la coordinación. 

Incluso cn el caso de una iglesia o fratemidad, los individuos suelen ínterpretar 
intereses similares de diferente manera, dc modo que sus esfuerzos en benefício del 
cumplimiento de metas mutuas no se combinan automáticamente con los esfuerzos de 
los demàs. Así, es tarea básica de los admiaistradores conciliar las diferencias de enfo- 
ques, ritmos, esfuerzos o intereses y armonizar las metas individuales a fín de que con- 
tribuyan a las organizacionales. 

£1 modelo de sistemas F.l modelo del enfoque 

j» _i _ _ > • t • r i de sistemas de la admi- 

UG lâ aamìmstración y la nistraciónesasimismoei 

• • r . fundamento para la orga- 

orgamzacion de este hbro nización de los conoci- 

mientos administrativos. 
Adviértase que los nú- 

meros que aparecen cn la fígura |-7 coinciden con las partes de este libro. La parte 1 
comprende las bases de la administración y las interacciones entre las organizaciones y 
su entomo. Esta parte tiene que ver con todas las funciones administrativas. 
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Tal como lo indica el modelo que se muestra en la figura que comentamos, la 
parte 1 se ocupa de conocimientos administratívos básicos como teoría, ciencia y prácti- 
ca. En ella se presentan también ia evolución de la administración y los diversos enfo- 
ques de la administracìón. Dado que las organizaciones son sistemas abiertos, interactúan 
con su ambiente extemo, tanto nacional como intemacional. 

La fîgura 1-7 también indica que la parte 2 se refiere a los diversos aspectos de la 
pianeación (capítulos 4 a 6). La parte 3 trata de la organización (capítulos 7 a 10), 
mientras que la parte 4 versa sobre la integraclón de personal (capítulos II a 13), 
la parte 5 sobre ia dirección (capítulos 14 a 17) y la parte 6 sobre el control (capítulos 
18 a 21). En el último capítulo también se exponen los futuros retos de Ios administra- 
dores. 

En este libro se adopta una perspectlva global de la administración. 42 Cada vez un 
mayor número de organizaciones operan en un mercado global. En correspondencia con 
ello, aspectos de administración comparada e intemacional se exponen no sólo en el 
capítulo 3, sino también a lo largo de todo el libro. Más importante es aún el hecho de 
que al final de cada una de las seis partes de este volumen se expliquen significativos 
aspectos admimstrativos globales. Específicamente, las conclusiones de cada parte con- 
tienen una sección denominada “Enfoque intemacional". Por ejemplo, la mencionada 
sección de las conclusiones de la parte 1 trata de la ventaja comparativa de Alemania. 
Adicionalmente, en las conclusiones de las partes 2 a 6 se exponen las prácticas adminis- 
trativas de planeación, organización, intcgración de personal, dirección y control en Ja- 
pón, Estados Unidos, la Repúbiica Popular China, México y Colombia. Las conclusiones 
de cada Parte contienen asimismo un caso refcrido a la industria automotriz global. Cada 
caso puede anaiizarse por separado. Sin embargo, conviene leer en conjunto todos los 
“Casos de Ia ìndustria automotriz global” para la mcjor comprensión de esta industria. 

El modeio que se presenta en la figura 1-7 se reproduce también al inicio de las 
partes 2 a 6, destacando en cada caso la parte respectiva. Esta peculiaridad del modelo de 
integración permite explicar las relaciones entre la totalidad de los temas de estc libro. 


Resumen La administración es el proceso dc disetio y mantenimientode 

un entorno con el propósito de cumplir eficientemente objeti- 
vos establecidos. Los administradores desempeiian las funcio- 
nes de plancación, organización, integración de personal, dirección y control. La 
administración e$ una acdvidad esenciaj en todos los niveles organizacionales; sin em- 
bargo, las hahilidadcs^ dtninistrativas reque ridas varíanen cada nivel organizacional. La 
meta de todos los admmistradores es crear un supcrá vit y ser productivos; esto es, conse- 
guir una relación favorable de productos-insumos en un periodo específíco y con la 
debida consideración a la calidad. La productividad implica eficacia (cumplimiento de 
objetivos) y eficiencia (uso de la menor cantidad de recursos). 

Como práctica, la administración es un arte; los conocimientos organizados acerca 
de la administración son una ciencia. EI desarrollo de la teoría administrativa supone la 
elaboración de conceptos, principios y técnicas. 

Muchos autores y especialistas han contribuido al desarrollo del pensamiento admi- 
nistrativo. En la tabla 1-1 aparecen aquellos que han rcalizado las contribuciones más 
importantes, así como referencias a su obra. 
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Existen muchas teorías sobre la administración, cada una de las cuales aporta algo a 
nuestro conocimiento acerca de qué hacen los administradores. Las características, con- 
tríbuciones y limitaciones de los diversos enfoques de la administración se resumen en la 
figura 1 -4. En este capítulo expusimos detailadamente el enfoque de papeies administra- 
tivos, el marco de las 7-S, la administración de calidad total y el enfoque de la reingenieria. 
El enfoque del proceso administrativo u opcracional, se basa en varios enfoques y los 
integra en un sistcma administrativo total. 

La organización es un sistema abierto que opera en e interactúa con el ambiente. E1 
enfoque de sistemas de Ia administración abarca los insumos del ambiente cxterno y Ios 
reclamantes, el proceso de transforrnaciôn, el sistema de comunicación, factores exter- 
nos, productos y la revitalización del sistema. E1 proceso de transformación consiste en 
las funciooes administrativas, las cuales constituyen también el marco de referencia para 
la organización de los conocimientos incluidos en este libro. A lo largo de este volumen, 
aunque especialmente en el capítulo 3 y en las conclusiones de cada parte, se comentan 
abundantes aspectos interaacionales de la administración. 


Ideas y conceptos básicos 


Administración 
Funcioncs administrativas 
Habilidades administrativas en la 
jerarqula organizacional 
Metas de todos los administradores 
Características de las comparíías de 
excelencia 

Productividad, eficacia y eficiencia 

Conceptos 

Método científico 

Principios 

Teoría 

Ley de Parkinson 
Técnicas 

Principales contribuciones al 
pensamiento administrativo 
(resumen en tabla 1-1) 
Contribuciones a la administración 
cientifica 

Teoría administrativa operacionai de 
Fayol 

Mayo y Roethlisberger 
Contribuciones recientes 


Selva de las teorías administrativas 
Enfoque empírico o de casos 
Enfoque de los papeles administrativos 
Enfoque de contingencias o situacional 
Enfoque matemático o de la “ciencia 
administrativa" 

Enfoque de la tcoría sobre las decisiones 
Reingeniería de las empresas 
Enfoque de sistemas 
Enfoque de sistemas sociotéçnicos 
Enfoque de sistemas sociales 
cooperativos 

Enfoque del comportamiento grupal 
Enfoque del comportamiento 
interpersonal 

Marco de las 7-S de MclCinsey 
Administración de la calidad 
Enfoque del proceso administrativo u 
operacional 

Enfoque de sistemas del proceso 
administrativo 

Cinco funcionea administrativas 
Organización de este libro 


40 


Parte 1 E1 fundamento de la teoría y la práctica de la administración global 


Para analizar 


1. iCómo definixia usted “administración”? ^Su definición difiere de la que sc pro- 
pone en este libro? Explique $u rcspucsta. 

2. ^Cuáles son las funciones administrativas? 

3. iQuè diferencias existen en las habilidades administrativas requerídas por los di- 
versos niveles de la jerarquía orgamzacional? 

4. iEn qué sentido puedc decirse que las mctas básícas de la totalidad de los adminis- 
tradores de todos los niveles y típos de empresas son las mismas? 

5. iCuáles son algunas de las característìcaa de las cotnpaflías de excelencia (de acuer- 
do con Peters y Waterman)? ^Las compafiías que usted conoce poseen esas carac- 
terísticas? 

6. lEa qué se diferencian la productividad, la eficacia y la eficíencia? 

7. ^La administración es una ciencia o un arte? ^La misma explicación podría apli- 
carae a la ingeniería o a la contabilidad? 

8. ^Cuáles son los elementos de ciencia de la administración? 

9. lA qué se debe que Frederick Taylor haya sido llamado “padre de la administra- 
ción científíca” y Henri Fayol “padre de la teoría administratíva modema”? 

10. iQué se entiende por el término “selva de teorías administrativas”? 

11. Identííïque los diversos enfoques de análisis administrativo. Exponga sus caracte- 
risticas, contribuciones y limitaciones. 

12. ^Por qué se requiere de un enfoque de sistemas para el análisis y la práctíca de la 
administración? iLos administradores operan en un sistema abierto o cerrado? 
Explique su respucsta. 


Ejercicios/actividades 

1. Entrevistesc con dos administradores de empresas de su localidad y pregúnteles 
córao obtuvieron sus conocimientos de administración. Pregúnteles qué tipo de li- 
bros de administración lcycron (ya sea libros de texto o de divulgación). He aquí 
algunos qemplos: Bolles, Richard Nelson, 77re 1995 What Color isYour Parachute?\ 
Hamel, Gary y C. K_ Prahalad, Competingfor theFuture\ Hammer, Michacl y James 
Champy, Reengineering the Corporation\ Handy, Charles, TheAge of Paradac, Kotter, 
John P., The New Rules—How to Succeed in Today 's Post-Corporate Wòríd\ Senge, 
PeterM., TheFifth Discipliner, o bicn: Graham, Paulinc, Mary Parher Follet, Precur- 
sores de la administraciôn\ Moyers, Bill, Fin de siglo, y Kotter, John P., El lider del 
carnbio. Investigue hasta qué punto estos libros les han sido útíles en cl ejercicio de 
la administración. Si lo desea, corapre un libro de administración de gran venta (casi 
todos pueden adquirirse en edición nístíca) y haga mención de él en clase (por ejem- 
plo: Cevich, Juan, Administración, calidady competitividad). 
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2. Entrevístese con dos administradores públicos e interróguelos sobre las diferencias 
entre su trabajo y el de los administradores de empresas. ^Cómo pueden informarse 
del desempeflo de su departamento, dependencia u organización, dado que es pro- 
bable que Ias utilidades no sean el críterio para la medición de la eficacia y eficien- 
cia? (.Consideran que la administración es un arte o una ciencia? 



Caso internacional I 


McDonald’s: servicio de comida 
rápida en todo el mundo 43 

Ray Kroc abrió su primer restaurante McDonald's 
en 1955. En él ofrecía una variedad limitada de ali- 
mentos de alta calidad y precio moderado, los cuales 
eran ágilmente servidos en un local impecable. El sis- 
tema CSLyV (QSC&V “quality, service, cieanliness 
and valuc”: calidad, servicio, limpieza y valor) de 
McDonald’s fue todo un éxito. La cadena se extendió 
por todas las entidades de Estados Unidos. En 1983 
contaba ya con más de 6 000 restaurantes en ese país, y 
en 1995 con más de 18 000 en 89 países de seis conti- 
nentes. Sólo en este úitimo aflo se construyeron 2 400 
restaurantes más. 

McDonald’s inauguró en 1967 su primer restau- 
rante fuera de Estados Unidos, en Canadá. Desde en- 
tonces, su crecimiento intemacional se ha acelerado. 
En 1995, los seis países que le proporcionab&n alrede- 
dor de 80% de sus ingresos de operación intemactonal 
eran Canadá, Japón, Alemania, Australia, Francia e In- 
glaterra. Ese mismo aflo, sus más de 7 000 restaurantes 
en 89 países generaron ventas por 14 000 millones de 
dólares. Sin embargo, la comida rápida está tejos de 
haberse instaurado en todas las culturas. Las oportuni- 
dades de ampliar este mercado son enormes si se con- 
sidera que 99% de la población mundial no es aún 
cliente de McDonald’s. Por ejemplo, en China, cuya 
población asciende a 1 200 millones de personas, ha- 
bía en 1995 sólo 62 restaurantes McDonald’s. La vi- 
sión dc esta compafiía es convcrtirse en la principal 
prestadora de servicios alimenticios del mundo cntero. 

McDonald’s mantìene en Europa un pequefio por- 
centaje de ventas por restaurante, a pesar de lo cual 


posce una gran participación en el mercado de comida 
rápida. La inauguracíón de un restaurantc en Moscú en 
1990 implicó 14 aflos de planeación. Pero valió la pena. 
E1 día de la inauguración, numerosas personas forma- 
ron colas durante más de dos horas para poder comprar 
una hamburguesa. Se ha dicho que el restaurante de 
McDonald's en Moscú atrac a más visitantes (un pro- 
medio de 27 000 diarios) que el mausoleo de Lenin en 
esa ciudad (alrededo’ de 9 000), considerado tradicio- 
nalmente como el lugar para visitar. La inauguración 
del restaurante en Petón, en 1992 , atrajo a unas 40 000 
personas; se trata del restaurante McDonald ’s más gran- 
de (con una extensión de 2 600 metros cuadrados), y 
frente a él pasan diariamcntc unos 800 000 peatones. 
Los alimentos sc preparan de acuerdo con las leycs lo- 
cales. Por ejcmplo, en los menús de los países árabes 
se cumplcn las leyes islámicas dc preparación de ali- 
mentos. En 1995, McDonald’s abrió su prímer restau- 
rante kosher en Jerusalén, en el cual no se sirven 
productos lácteos. Et gusto por la comida rápida de es- 
tiio cstadunidense crece más rápido en el exteríor que 
en su lugar de origen. Las ventas intemacionales dc 
McDonald’s aumentan anualmente en grandes porcen- 
tajes. Todos los dias, más de 33 millones de personas 
del mundo cntero comen una hamburguesa de 
McDonald’s, 18 millones de cllas en Estados Unidos. 

Los precios varían considerablemente en todo el 
mundo, pues van de 5.20 dólares en Suiza a 1.05 en 
China por la Big Mac, la cual tìene un costo en Estados 
Unidos de 2.32 dólares. La rcvista 77ie Economist crcó 
incluso un indice Big Mac para estimar si una moneda 
cstá sobre o subvaluada. Asi, el precio de 1.05 dólarcs 
de la Big Mac china puede interpretarse como una pa- 
rídad implícita de poder de compra de 3.88 dólares. La 



42 


Parte 1 E1 fundamento de la teoría y la práctica de la administración global 


inferencia es que la moneda china está subvaluada, 
mientras que el franco suizo está sobrevaluado. Êstos 
son otros precios de la Big Mac estadunidense de 2.32 
dólares: Inglaterra, 2.80; Dinamarca, 4.92; Francia, 
3.85; Alemania, 3.48; Hong Kong, 1.23; Japón, 4.65, y 
Rusia, 1.62. 

El menú tradicional de McDonald’s ha sido asom- 
brosamente exitoso. Personas de muy diversos hábitos 
alimenticios se han aficionado apasionadamente a las 
hamburguesas y papas fritas. Antes de que McDonald’s 
diera a conocer en Japón las papas a la francesa, en este 
país las papas se utilizaban únicamente para producir 
almidón. Los alemanes pcnsaban que las hamburgue- 
sas eran personas originarias de Hamburgo. McDonald’s 
ofrece tambìén en la actualidad pollo, salchichas y en- 
saladas. La pizza es un producto muy diferente. En No- 
ruega sirve sándwiches de salmón asado a la parrilla, 
en Filipinas pasta en una salsa con trozos de salchicha 
y en Uruguay hamburgucsas acompafladas con un hue- 
vo tibio. Todo nuevo establecimiento es un riesgo, de 
modo que puede representar lo mismo una adiciôn ren- 
table que un costoso experimento. 

A pesar del carácter global de sus operaciones, 
McDonald’s se mantíene en estrecho contacto con sus 
clientes, deseosos de alimentos suculentos, de un ser- 
vicio ágil y amable, locales limpios y calidad. En bene- 
ficio de la calidad, se han instalado Centros de 
Aseguramiento de la Calidad en Estados Unidos, Eu- 
ropa y Asia. Además, la capacitación desempena un im- 
portante papel en la atención a los clientes. Además de 
la asesoría diaria, en las Universidades de la Hambur- 
guesa de Estados Unidos, Alemania, Inglaterra, Japón 
y Australia se imparten cursos de adquisición de habi- 
lidades en 22 idiumas con el propósito de garantizar 
una satisfacción total del cliente. Es interesante hacer 
notar que los restaurantes de McDonald’s en Europa 
fùeron de los primeros en aceptar a familias con ninos. 
Los niflos no sólo son bienvenidos, sino que además en 
muchos restaurantes disponen de papel y lápices de 
colores para entretenerse, así como de un patio de jue- 
gos y de la compafiia del payaso Ronald McDonald, el 
cual habla 20 idiomas. 

Dado el envejecimiento promedio de la población, 
McDonald’s tiene particular interés en el mercado adul- 
to. Junto con una amplia publicidad (se dice que la com- 
panía invertirá un total de 200 millones en su 


promoción), McDonald’s lanzó recientemente su plati- 
Ho Arch Deluxe, hamburguesa complementada con una 
empanada de papa, lechuga, cebolla, salsa catsup, 
jitomate en rebanadas, queso cheddar, mostaza con se- 
millas y mayonesa. Aunque la companía considera que 
esta hamburguesa para adultos mayores de 50 afios ha 
sido todo un éxito, los resultados obtenidos en una en- 
cuesta realizada cinco semanas después de su lanza- 
miento no son tan contundentes. 

Los arcos dorados de McDonald’s garantízan el 
mismo menú básico y las mismas características de 
CSLyV en todos los restaurantes. Sus productos, pro- 
cedimientos de manejo y preparación y cocinas están 
estandarizados y son estrictamente controlados. La com- 
panía revocó las primeras franquìcias francesas por no 
cumplir con las normas de servicio rápido y limpieza, 
a pesar de que se trataba de restaurantes sumamente 
rentables. Quizá esto haya detenido la expansión de la 
compafiía en Francia. 

La conducción de los restaurantes corre a cargo 
de administradores y empleados locales. Propietarios y 
administradores asisten a la Universidad de la Ham- 
burguesa en los alrededores de Chicago u otras partes 
del mundo para aprender lo referente a la correcta ope- 
ración de los restaurantes de McDonald’s y la aplica- 
ción del principio CSLyV La inmensa biblioteca y 
modemos salones de clases clectrónicos (los cuales 
cuentan con sistemas de traducción simultánea) de la 
universidad en Chicago son la envidia de muchas uni- 
versidades. En ocasión de la apertura de su restaurante 
en Moscú, McDonald’s hizo publicar en los diarios 
anuncios dc una página para solicitar empleados, a los 
que rcspondieron 30 000 personas; se entrevistó sólo 
a 4 000 y se contrató únicamcnte a 300. E1 salario de 
éstas es superior en 50% al promedio imperante en 
Rusia. 

McDonald’s garantiza la consistencia de sus pro- 
ductos mediante el control de cada una de las etapas de 
la distribución. Centros regionales de distribución com- 
pran productos y los distribuyen después entre los res- 
taurantes de su zona. Esos centros realizan sus compras 
con proveedores locales en caso de que éstos cumplan 
especificaciones detalladas. La companía ha tenido que 
hacer algunas concesiones en vista de los productos dis- 
ponibles. Por ejemplo, es difícil introducir la papa de 
Idaho en Europa. 
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Esta companía aplica esencialmente Ia misma es- 
trategia competitìva en todos los países: ser la primera 
en el mercado y establecer su marca lo más pronto po- 
sible por medio de una intensa publicidad. La inaugu- 
ración de un nuevo restaurante se realiza formalmente 
con una detonación. La apertura de un restaurante en 
Toldo atrajo a tantas personas que la policía se vioobli- 
gada a impedir el paso de vehículos. Esta estrategia ha 
contribuido a que McDonaid’s desarrolle una gran par- 
ticipación de mercado en el sector de la comida rápida, 
aunque nuevos competidores estadunidenses y locales 
se han incorporado rápidamente a este mercado. 

Las campafías publicitarias se basan en motivos 
locales y son reflejo de diferentcs entornos. En Japón, 
donde las hamburguesas son consideradas como boca- 
dillos, McDonald’s compitc con confiterías y nuevos 
restaurantes de “sushi rápido". Muchas de las causas 
filantrópicas que la companía apoya en el extranjero le 
han stdo sugeridas por restaurantes locales. 

La estractura de la empresa adopta diversas for- 
mas. 66% de los restaurantes son franquicias. Las li- 
cencias de desarrollo son semejantes a las franquicias, 
salvo que no implican inversiones de McDonald’s. Se 
recurre a sociedades en participación {join ventures ) 
cuando el conocimiento del entomo local es de impor- 
tancia decisiva. La McDonald’s Corporation opera al- 
rededor de 21% de los restaurantes. McDonald's ha 
cedido prácticamente todo el control a su$ operaciones 
en el Extremo Oriente, donde muchos de los restauran- 
tes son sociedades en participación con empresarios 
localcs, los cuales son duenos de una proporción de 
50% o más de cada establecìmiento. 

Los restaurantes en Europa y América del Sur son 
por lo general de operación a cargo de la compafiia o 
franquicias (aunque en Francia hay muchos afiliados, 
éstas son sociedades en participación). A1 igual que las 
franquicias en Estados Unidos, los restaurantes en cl 
extranjero pueden experimentar con sus menús. Las 
hamburguesas japonesas, por ejemplo, son más peque- 
fias, ya que se les considera un bocadillo. La Quarter 
Pounder carecía de sentido para los habitantes de paí- 
ses en los que impera el sistema métrico decimal, de 
manera que se le bautizó ahí como Double Burger. En 


algunos de los restaurantes en Alemania se ofrece cer- 
veza, y vino en los franceses. En algunos de los restau- 
rantes de McDonald’s en el Extremo Oriente se sirven 
fideos orientales. En Canadá, el menú incluye queso, 
verduras, salchichas y pizzas, nuevos productos que no 
obstruyen las operaciones normales. 

A pesar de su éxito, McDonald’s enfrenta a fuertes 
competidores, como Burger King, Wendy’s, Kentucky 
Fried Chicken y ahora también Pizza Hut, por las pizzas. 
Además, ahora ya se vende comida rápida en enva- 
ses recalentables en supermercados, tiendas de pro- 
ductos gastronómicos y misceláneas, e incluso en 
gasolinerias. Aun así, McDonald’s ha alcanzado un ex- 
celente desempefio, y en la actualidad un gran porcen- 
taje de sus utilidadcs procede de sus operaciones inter- 
nacionáles. Por ejemplo, domina el mercado japonés, 
con 1 860 establecimientos (la raitad de los existentes 
en el mercado de esc país) en 1996, mismo ano en el 
que Burger King contaba ahí con apenas 43 restauran- 
tes. No obstante, el conglomerado de alimentos inglés 
Grand Metropolitan PLC, propiétario de Burger King, 
cuenta en Asia con una estrategia muy agresiva. A 
pesar de que McDonald’s se encuentra actualmente en 
una posición competitiva muy favorable, iperdurará su 
éxito? 

1. iQué oportunidades y amenazas enfrentó 
McDonald’s? iCómo las manejó? ^Qué altematí- 
vas habría podido elegir? 

2. Antcs de que McDonald’s se introdujera en el mer- 
cado europeo, pocas personas creían que la comi- 
da rápida pudiera tener éxito en Europa. ^A qué 
atribuye usted el éxito de McDonald’s en esa re- 
gión? iQué estrategias siguió esta compafiía? <,En 
qué se diferencian éstas dc sus estrategias en Asia? 

3. iCuál es la fílosofía básica dc McDonald’s? iCómo 
impone su cumplimiento y la adapta a diferentes 
entomos? 

4. ;,Debería McDonald’s ampliar su menú? Si cree 
usted que no, ^por qué no? Si cree que sí, ^qué 
tipos de productos debería agregar a él? 

5. i,A qué se debió el éxito de McDonald’s en Mos- 
cú? 
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OBJETIVOS DEL CAPÍTULO 



Administración y sociedad: 
ambiente externo, 
responsabilidad social y ética 


Al terminar este capitulo, usted podrá: 

/. Descn'bir ia naturaleza de fa sociedad 
piural. 

2. Exponer las condiciones económicas, 
tecno'ógicas, sociales, políticas y legales 
en ías que operan los administradores. 

3. Explicar la responsabilidad soctal de los 
administradores y los argumentosa fa- 
vor y en contra de la participación so- 
cial dc Ias empresas. 
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Figura 2-1 

La organlzación y ius 
condiciones excemas. 


E adrrurustrador eficaz debe tratar con el exterior. Cada vez que los admimstradores 
planean, toman en cuenta las necesidadcs y deseos de los micmbros de la sociedad fùera 
, Ia 0r 8 anizac| ón, así como las necesidades de recursos materiales y humanos, tccnolo- 
gia y otros requenmientos del extcrior. En cierto grado proceden de la misma nianera en 
casi todas las demás clases de actividades administrativas. 

Independientemente de que operen en una cmpresa. organismo guberaamcntal, igle- 
sia, mstitución de beneficencia o universidad, todos los administradores debcn toniar en 
cuenta, aunque en diversos grados, los elementos y fùerzas de su exterior. Aunque quizá 
sea poco o nada lo que pueden hacer por modificar estas fùerzas, no tienen otra altema- 
tiva que responder a ellas. Deben identificar, evaluar y reaccionar a las fùerzas fùera de 
a cmpresa ^ ue P u cdan afectar a las operaciones de ésta. E1 impacto del exterior en la 
orgamzación se ìlustra en la figura 2-1. Las influencias restrictivas de los factores exter- 
nos en la empresa son todavía más decisivas en la administración interaacionai fcomo lo 
explicaremos en el capítulo 4). 

Este capítulo trata del impacto del exterior en la organización y de las relaciones 
entre las empresas y la sociedad en la que operan. Pnmero nos ocuparemos de los diver- 
sos factores de la situación nacional. Después extenderemos nuestra exposición a los 
temas de la responsabilidad social y la conducta ética. Comencemos por considerar qué 
sigmfica administrar en un ambiente plural. 
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Operación en una 
sociedad plural 


Los administradores normalmente operan 
en una sociedad plural, donde muchos 
grupos organizados representan diversos 
intereses. Cada grupo tiene cierto impacto 
en los dcmás, pero ninguno de ellos osten- 
ta una excesiva cantidad de poder. Muchos grupos ejercen algún poder sobre las empre- 
sas. Como se explicó en el capitulo 1, existen muchos interesados o demandantes en las 
organizaciones, y tienen metas divergentes. Es tarea del administrador integrar sus pro- 


pósitos. 

Trabajar en una sociedad plural tiene varias implicaciones para las empresas. 2 En 
primer lugar, el poder de las empresas se mantiene en equilibro gracias a la existencia de 
varios grupos, como las asociaciones ecológicas. En segundo, los intereses de las cmpre- 
sas pueden ser expresados por grupos conjuntos, como la Cámara de Comercio. En ter- 
cero, las empresas participan en proyectos con otros grupos responsables con el propósito 
de que la sociedad mejore; un ejemplo dé ello es ia colaboración en favor del remoza- 
miento del centro de las ciudades. En cuarto, enuna sociedad plural puede haber conflic- 
to o acuerdo cntre grupos. Finalmente, en una sociedad de este tipo cada grupo está muy 
atento a lo que hacen los otros. 


Ambiente externo: A vcces se cree que las con- 

. , . diciones económicas sólo 

condiciones economicas alasempresas cuya 

misión socialmente aproba- 
da es la producción y distri- 

bución de bienes y servicios que la gente necesita y puede pagar. Pero lo cierto es que 
también son de la mayor importancia para otros tipos dc empresas organizadas. Un orga- 
nismo gubernamental toma recursos, por lo general proccdentes de los contribuyentes, y 
presta servicios deseados por el público. Una iglesia se sirve de las contríbuciones de sus 
miembros para atender sus nccesidades religiosas y sociales. Una universidad recibe las 
aportaciones de rccursos de Ios contribuyentes, estudiantes y colaboradores dc diversos 
tipos y las transforma en servicios educativos y de investigación. 


Capital 4 

Casi todas las organizaciones de cualquier tipo necesitan capital: maquinaria, edificios, 
inventarios de bienes, equipo de oficina, herramientas de toda clase y dinero en efectivo. 
Parte de este capital puede ser producido por la organización misma, como cuando una 
empresa fabrica su propia maquinaria o un grupo religioso prepara la cena de una ìgle- 
sia. Ciertos recursos de efectivo también puedcn ser generados dentro de una organiza- 
ción para la compra fuera dc ella de bienes de capital, como cuando las utilidades de una 
empresa se utilizan para adquirir equipo o cuando una universidad cobra tarifas de esta- 
cionamiento para financiar la construcción dc un estacionamiento en toda forma. Sin 
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Perspectiva 

INTERNACIONAL 



Perspectiva 

internacional 


DeutscheTelerom, {privatización 
precipitada? 3 


Deutsche Telekom, la companía telefónica alemana de propiedad estatal, se privatíza. 
El propósito es reunir 10 000 millones de dólares, una de las ofertas públicas iniciales 
más grandes, sólo superada por Nippon Telegraph & Telephone Corporation (NTT) de 
Japón. La privatización de empresas propiedad del gobierno no ocurre de la noche a la 
manana. En 1989, el monopolio telefónico alemán fue separado del servicio postal. A 
principios de 1995 se creó Deutsche Telekom. sociedad accionaria en participación 
aún bajo control estatal. El propósito fue remplazar a la antigua burocracia. Ese mismo 
ano Ron Summer, hasta entonces ejecutivo de Sony, fue nombrado director general 
de la compahla. En 1996 se iniciaron los proyectos de comercialización con la inten- 
ción de fijar el precio definitivo de las acciones a fines del mismo ano. Si !a privatización 
es exitosa, otras companias alemanas de propiedad estatal. como la línea aérea 
Lufthansa y los ferrocarriles, podrían seguir el mismo curso. El canciller Helmut Kohl 
pretende crearconesta estrategia una nueva cultura accionaria. Esto significa que el 
público debe convencerse de que las acciones son una buena inversión a largo plazo. 


embargo, en cuanto a sus requerimientos de capital las empresas organizadas suelen 
depender de varios proveedores, cuya función es producir los muchos materiales y otros 
bienes de capital que una organización requiere para su operación. 

Fuerza de trabajo 

Otro de los insumos más importantes de las condiciones económicas es la disponibili- 
dad, calidad y precio de la fùerza de trabajo. En algunas sociedades abunda Ia fuerza de 
trabajo no califtcada y escasea la altamente capacitada, De pronto se cuenta con pocos 



La oportunidadde alcanzarmejores costos, ha llevado a que un gran númerode empre- 
sas estadunidenses vean en la enorme frontera con México (3 107 kilómetros) un gran 
potencial para rentabilizar sus operaciones. Con el impulso del gobierno mexicano me- 
diante el programa de fomento a la creación de maquiladoras, toda la faja fronteriza se 
ha convertido en el asientode muchas empresas estadunidenses que aprovechan los 
bajos costos de la mano de obra mexicana. Esta reducción en los costos laborales les 
permite ser más competitivas tanto en su mercado interno como en el mercado inter- 
nacional. Además, debido a! acuerdo comercial entre México, Canadá y Estados Uni- 
dos. muchos fabricantes europeos y asiáticos se sienten atraldos a invertir en 
instalaciones fabriles en esa región del territorio mexicano para aprovechar la cercania 
con el mercado norteamericano y las facilidades que pueden obtenerse por dicho tra- 
tado. Actualmente, la presencia de empresas maquiladoras empieza a extenderse a 
otras regiones del pals. 
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ingenieros, mientras que los hay en gran cantidad en otras épocas, tal como ha ocurrido 
en las altas y bajas de las operaciones militares y espaciales de Estados Unidos. 

E1 precio de la fùerza de trabajo también es un importante factor económíco para 
una empresa, aunque la automatización reduce los altos costos laborales, Los relativa- 
mente elevados salarios de Estados Unidos y muchos países europeos suelen generar 
problemas de costos para los productores de esas naciones. Muchos artículos pueden 
producirse a un costo menor en países como China, México o Malasia. No es de sorpren- 
der entonces que muchos productos que requieren de grandes insumos de trabajo se 
fabriquen con frecuencia fuera de Estados Unidos y Europa occidental. 


Niveies de preeios 

Todo lo referido con los insumos de una empresa se ve evidentemente afectado por los 
cambios en el nivel de precios. Si los precios aumentan muy rápidamente, como sucedió 
en muchas partes del mundo en la décàda de los setenta y a principios de la de los 
ochenta, la turbulencia creada en las condiciones económicas en lo que toca a insumos y 
a productos puede ser sevcra. La inflación no sólo perturba a las empresas, sino que 
también ejerce ínfluencias sumamente inquietantes en todo tipo de organizaciones, a 
causa de sus efectos en los costos de la fùerza de trabajo, materíales y otros artículos. 


Políticas í'iscal y tributaria 

Otro importante insumo para las empresas es la naturaleza de las políticas fiscal y tributaria 
del gobiemo. Aunque en estricto sentido se trata de aspectos de las condiciones políticas, 
su impacto económico en todas las empresas es tremendo. E1 control gubemamental de 
la disponibilidad de crédito por medio de la política fiscal ejerce un considerable impac- 
to no sólo en las empresas, sino también en la mayoría de ias operaciones no empresaria- 
les. De igual manera, la política tributaria del gobiemo afecta a todos los segmentos de la 
sociedad. También el procedimiento scguido para la recaudación de impuestos es impor- 
tante, no sólo para las empresas, sino también para la población en general. Por ejemplo, 
si los impuestos sobre las utilidades de las compaiiías son muy elevados, el incentivo 
para la creación o permanencia de empresas tiende a disminuir y los inversionistas bus- 
carán otra parte donde invertir su capital. Si se fijan impuestos a las ventas, los precios 
aumentarán y la gentè tenderá a comprar menos. Si se cobran altos impuestos a los 
bienes raíces, es probable que a la gente le resulte muy costoso poseer una casa y busque 
viviendas más baratas y menos cómodas. 


Clientes 

Uno de los factores más importantes para el éxito de una empresa son sus clientes. Nin- 
guna empresa podría existir sin ellos. Pero para conseguir clientes una companía debe 
saber qué necesita la gente y qué comprará. También las empresas no comerciales tienen 
“clientes”. Las universidades tienen estudiantes y ex alumnos a los cuales satisfacer. Del 
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Perspectiva 


I 


La TECNOLOGÌA, FACTOR CLAVE DEL NUEVO 
ENTORNO GLOBAL 4 


El profesor Lester Thurow, del Massachusetts Institute of Technology (Instituto Tec- 
nológico de Massachusetts. MIT por sus siglas en inglésl, nos ha recordado que la 
abundancia de recursos naturales ya no es garantia de éxito, pues ta tecnologia puede 
suplir esa ventaja. Thurow apunta que la tecnologla, la educación y las habilidades son 
los activos más importantes en la era de la tecnoiogía de la información. Entre las 
industrias de más interesante tecnología se hallan las que ocupan la intersección de 
las telecomumcaciones, computación, televisión y medios de comunicación masiva. 
Thurow recomienda una política industnal con metas nacionales establecidas por el 
gobierno. El capitalismo de laissez-faire ya no es suficiente para enfrentar las nuevas 
realìdades globales 


mismo modo, también los departamentos de policía, bomberos y salud del gobiemo 
deben servir al público. 

Es indudable que las expectativas y demandas de los diversos sectores atendidos por 
las empresas organizadas se ven influidas por factores tanto no económicos como eco- 
nómicos de las condiciones imperantes. Los principales son las actítudes, deseos y ex- 
pectativas de los individuos, buena parte de los cuales son producto de los patrones 
culturales prevalecientes en las condiciones sociales. Sin embargo, los factores econó- 
micos desempeftan en este caso un papel de gran importancia, La gentc desea obtener lo 
más posible por su dinero, sin importar que vaya a parar a las empresas, el gobiemo u 
obras dc bcneficencia. 

Otro factor presente en el mercado es la aparición de productos sustitutos. Por ejem- 
plo, los editores de revistas vieron debilitarse su mercado cuando los publicistas optaron 
por la televisión. Asimismo, a la gente le gustan diferentes productos. A algunas perso- 
nas les gustan las lanchas de motor, otras prefìeren veleros y otras más no gustan cn 
absoluto de ningún tipo de botes. Las necesidadcs de los clientes industriales cambian a 
medida que cambian también sus productos, se desarrollan nuevos procesos y se lanzan 
al mercado equipo y materiales diferentes. A largo plazo, todas las empresas (al menos 
en las economfas libres) tienen que satisfacer distintas y cambiantes necesidades de los 
clientes. No hacerio así representaria su fracaso. 


Ambiente externo: Uno de los factores de las 

■ • • . . r • condiciones imperantes 

COndlClOneS tecnologicas quetienemayormfluencia 

es la tecnologia. La ciencia 
produce conocimientos, 

mientras que la tecnología hace uso dc ellos. E1 término tecnología se refìere a la suma 
total de conocimientos dc los que disponemos sobre la manera de hacer cosas. Incluye 
inventos, técnicas y la gran acumulación de conocimientos organizados sobre todo, des- 
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de la acrodinámica hasta la zoologia. Sin embargo, su mayor influencia se dirige al modo 
de hacer cosas, a la manera en que disefiamos, producimos, distribuimos y vendemos 
bienes y servicios. 


Impacto de la tecnología: 
beneficios y problemas 5 

E1 impacto de la tecnología es visible cn los nuevos productos, maquinaria, herramien- 
tas, materiales y scrvicios. Entre los beneficios de la tecnología pueden cítarse mayor 
productividad, más altos niveles de vida, mayor disposición dc tiempo libre y una mayor 
vanedad de productos. Piénsese, por ejemplo, cn ia enorme variedad de automóviles a 
nuestra disposición: subcompactos, compactos, intermedios, grandes, minivagonetas, 
deportivos y especiales. Piénsese también en los abundantes estilos de carrocerías, los 
diversos colores y las muchas opciones de motores (de diferente taraafio), transmisiones 
(manual, automática) y frenos (mccánicos, de potencia). Además, se pueden elegir vi- 
drios polarizados, ventanas y dirección electrónicas, control automático de velocidad, 
aire acondicionado, espejos especiales, techos de vinil, techos descapotables y diversos 
acabados interiores y exteriorcs. 

Sin embargo, los beneftcios de la tecnología deben contrapesarse con loa problemas 
asociados con los adelantos tecnológjcos, como los embotellamientos de tránsito, la con- 
taminac ión de aire y agua, la insufícicDCÎa de eneigía eléctrica y la pérdida de privacidad 
a causa de la aplicación de la tecnologfa de computación. Sc precisa por ello de un 
enfoque equUibrado para sacar provecho de ia tecnología y al mismo tiempo reducir al 
mínimo aigunos de sus efectos lateralcs indeseables. 

Categorías de cambio tecnológico 

Sabemos que, en general, el impacto de la tecnoiogia ha sido hasta ahora muy amplio y 
penetrante, al grado de que Ilamamos "revoluciones” a varios de sus avances, como la 
Revolución Industrial del siglo xvm o la revolución de las computadoras de la segunda 
mitad del siglo xx. No obstante, no siempre apreciamos con precisión los adelantos que 
integran esas revoluciones. Para comprender mejor el amplio alcance del cambio tecno- 
lógico, considérense las siguientes categorías y ejcmplos: 

1. Crecicnte capacidad para el dominio de tiempo y distancias en el transporte de carga 
y de pasajeros: ferrocarriles, automóviles y camiones, aviones, vehículos espaciales 
(en cierta mcdida) 

2. Creciente capacidad para generar, almacenar, transportar y distríbuir energía: elec- 
tricidad, enetgía nuclear, láser 

3. Creciente capacidad para disefiar nuevos materiales y modifícar las propiedades de 
otros a fin de quc satisfagan mejor nucstras necesidades: aleaciones de acero, fíbras 
sintéticas, plásticos y nuevas medicinas 
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4. Mecanización o automatÎ 2 ación de procesos físicos: gran cantidad de dispositivos 
en sustitución de la fuerza de trabajo, desde la hiladora de Hargreaves de 1770 hasta 
los sistemas de transporte subterráneo (en gran medida automáticos) de San Fran- 
cisco y Washington 

5. Mecanización o automatización de ciertos procesos mentales: las computadoras, 
que amplían enormemente nuestra capacidad para almacenar, manipular, seleccio- 
nar y suministrar datos 

6. Extensión de la capacidad humana para detectar cosas: radares, microscopios elec- 
trónicos, instrumentos para la visibilidad noctuma 

7. Creciente conocimiento del comportamiento individual y grupal y de la tnanera de 
enfrentarlo: bases psicológicas de la motivación, patrones de comportamiento grupal, 
mejores técnicas administrativas 

8. Creciente conocimiento de enfermedades y su tratamiento: vacunas para el comba- 
te de la poliomielitis, trasplantes de rifión, tratamiento de infecciones con antibió- 
ticos 


Ambiente externo: En toda clasificación de los elemen- 

j • • »1 tos de las condiciones imperantes con 

COndlClOneS SOCialeS influencia en los admimstradores es 

extremadamente difícil separar las 
condiciones sociales, políticas y éti- 
cas. Pero conceptualmente sí es posible hacerlo. Las condiciones sociales se componen 
de las actitudes, deseos, expectativas, grados de inteligencia y educación, creencias y 
costumbres de las personas que integran un grupo o sociedad dados. Las condiciones 
polílicas y legales son principalmente el conjunto de leyes, reglamentos y organismos 
gubemamentales y su$ acciones que afectan a todo tipo de empresas, a menudo en gra- 
dos diversos. E1 concepto de responsabilidad social implica para las organizaciones Ia 



l_A TERCERA OLA: LA ERA DEL CONOCIMIENtO 6 
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La economía de la primera ola se basó en la tierra y el trabajo agrícola. La segunda ola 
se centró en las máquinas y las grandes industrias. La economía de la tercer ola es la 
era del conocimiento, lo que comprende datos, imágenes, símbolos, cuitura, ideolo- 
gla, valores e información. En !as. fronteras de las nuevas tecnologlas, la sociedad 
debe repensar su forma de estructuración y la manera de alcanzar en estas condicio- 
nes un equilibrio ent r e iibertad y restricciones (cómo administrar o controlar, por ejem- 
plo, ta inmensa cantidad de información disponible en Internet). El ciberespacio es un 
entomo bioelectrónico en el que se conjugan cables telefónicos y coaxiales, líneas de 
fibra óptica y ondas electromagnéticas. Tlende a la "desmasificación" de nuestras 
instituciones, tanto gubernamentales como de organizaciones burocráticas. Implicará 
un replanteamiento de la centralización contra la descentralizaciôn, de la jerarqufa 
organizacional contra el facultamiento {empowermenfì y de las estructuras organiza- 
cionales verticales contra las horizontales, para sólo mencionar unos cuantos casos. 


â 


Adrainistración y socíedad: ambiente extemo, responsabilidad social y ética 


57 


consideración del impacto de sus acciones en la sociedad. Las condiciones éticas (que 
bien podrían incluirse como elemento de las condiciones sociales) incluyen series de 
normas de conducta personal de aceptación y práctica general. Estas normas pueden o 
no estar codificadas en leyes, pero de cualquier forma poseen prácticamente fuerza de 
ley para el grupo en el que se aplican. 

Complejidad de las fuerzas del entorno 

H1 entrelazamiento de estos elementos de las condiciones imperantes vuelve excepcio- 
nalmente difícil su estudio y comprensión. Pronosticarlos para que los administradores 
puedan anticipar y prepararse a cambios es aún más difícil. Los deseos, expectativas y 
presiones sociales dan lugar al surgimiento de leyes y normas éticas. Las fuerzas socia- 
les, incluida la ética, aparecen normalmente antes de la emisión de leyes, dado que el 
proceso legislativo es notablemente reactivo en el sentido de que opera cuando se desata 
una crisis, pero rara vez antes. Además, lâs leyes y reglamentos ya existentes, tan nume- 
rosos y complejos que incíuso los abogados más calificados no pueden conocerlos en su 
totalidad (aunque quizá sepan dónde encontrarlos), demandan a menudo nuestra aten- 
ción en forma sorprendente e inusual. 

Actitudes, convicciones y valores sociales 

Se ha criticado a administradores de varias empresas por no ser sensibles a las actitudes, 
convicciones y valores sociales de individuos, grupos o sociedades específicos. Pero 
actitudes y valores difieren según se trate de trabajadores o empleados, ricos o pobres, 
estudiantes o ex alumnos universitarios, contadores o ingenieros, californianos o neoyor- 
quinos. Esta variedad dificulta a los administradores el diseno de condiciones conducen- 
tes al desempefio y la satisfacción. E incluso es más difícil responder a estas fuerzas 
cuando se hallan fuera de las empresas. Sin embargo, los administradores no tienen otra 
opción que ia de tomarias en cuenta en su toma de decisiones. 

Tras varios siglos de desarrollo sociai en Estados Unidos se han desarrollado varias 
convicciones sociales de significación para los administradores. Entre las más importan- 
tes se encuentran las siguientes: 

/. La certeza de que existen oportunidades para las personas dispuestas a y capaces de 
trabajar 

2. La fe en las empresas y el respeto por sus propietarios y líderes 

3. La creencia en la competencia y la competitividad en todos los aspectos de la vida, 
particularmente en los negocios 

4. E1 respeto por el individuo, sin importar su raza, religión o credo 

5. E1 respeto por la autoridad que surge de la posesión de propiedades, conocimientos 
especializados y puestos políticos por elección o designación 

6. La creencia en y el respeto por la educación 

7. La fe en los procesos lógicos, la ciencia y la tecnología 

8. La certeza de la iraportancia del cambio y la experimentación para encantrar nuevas 
maneras de hacer las cosas 
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Perspectiva 

INTERNACIONAL 


iQuÉ FUE OE LOS YUPPfES? 


La década de los ochenta se caracterizó por la codicia. Por ejemplo, el corredor de 
bolsa Ivan 8oesky se de|ó llevar por la codicia y su ilegal comportamiento lo condujo a 
la cárcel. Sin embargo, el ánimo estadunidense pareció cambiar a principios de los 
aiîos noventa. Se puede discutir si el presidente de Estados Unidos marca el paso o 
simplemente es un reflejo de él, pero lo cierío es que el ex presidente George Bush 
reflejó valores marcadamente distintos de los de gobiernos anteriores en esta decla- 
ración: "En adelante, toda definición de una vida de éxito debe incluir el servicio a los 
demás.'' 7 El gobierno de VVilliam Clinton hizo grandes esfuerzos por reformar el siste- 
ma de salud de Estados Unidos y modificar el sistema de bienestar social cediendo 
más responsabilidades a los estados. El consumo excesivo de que dieron muestra los 
jóvenes profesionistas urbanos, conocídos como yuppies y muy populares a princi- 
pios de los afios ochenta, está perdiendo atractivo. El interés por el "yo" está siendo 
eclipsado por el interés en el "nosotros". El historiador Arthur Schlesinger, Jr.. vela 
con optimismo la década de los noventa, con hombres y mujeres jóvenes dotados en 
mayor medida del idealismo de los ahos sesenta. 

Aunque es posible que las sociedades posean valores inamovibles, en diferentes 
épocas suben a la palestra distintas preocupaciones. Los valores sociales suelen re- 
flejarse en las inquietudes empresariales. Cada vez un mayor número de companlas 
ofrecen servicios como guarderlas infantiles. lo mismo que oportunidades de puestos 
compartidos y horarios de trabajo flexibles. 



Es cietto que éstas y otras importantes convicciones han tendido a desgajarse a 
causa del crecimicnto demográfico de Estados Unidos y dc la obligación de la interven- 
ción gubemamental en la vida de los ciudadanos debido al surgimiento de numerosos 
problemaa sociales. También es cierto que, como suele ocurrir en todas las culturas, 
cuando se eleva el nivel de vida de la población las expectativas de ésta en cuanto a una 
vida mejor tienden a incrementaree aún más rápidamente. Aun asi, las ancjas conviccio- 
nes estadunidenses siguen siendo muy sólidas, apoyadas como están cn la ctica laboral 
estadiuiidense desarrollada por los primeros colonos e inmigrantes, una larga tradición 
de derechos y libertades individuales y una destacada Constitución. 


Ambiente externo: condiciones Comoyase 

. r t m - . senaló, las 

politicas y legaies condicio 

nes poiiti- 
cas y lega- 

les en las que operan los administradores están estrechamente entrelazadas con las con- 
diciones sociales. Las leyes suelen ser producto de presiones y problemas sociales. Lo 
inquietante es que, una vez emitidas, tienden a permanecer incluso si su necesidad so- 
cialmente percibìda ya ha desaparecido. 


Condiciones políticas 

Las condiciones políticas (las actitudes y acciones de los legisladores y líderes, políticos 
y gubemamentales) cambian junto con el flujo y reflujo de las demandas y convicciones 
sociales. El efecto del fervor patriótico de la Segunda Guerra Mundial sobre práctica- 
mente todos los sectores de la socicdad estadunidense e incluso de la sociedad mundial, 
puede contrastaisc con el efecto en el gobiemo y otras organizaciones de la desilusión 
causada por la impopular guerra de Vietnam. Mucbos de los legisladores que habian 
apoyado firmemente la intervención en Vietnam dieron un giro completo cuando la gen- 
te comenzó a mostrar rechazo por ese conflicto. En muchas comunidades se impusieron 
opiniones muy determinantes sobre el control de la contaminación de aire y agua cuando 
empezaron a cerrarse plantas incapaccs de cumplir las nuevas normas. 

La actividad del gobiemo influye en prácticamente todas las empresas y todos los 
aspectos de la vida. Respecto de las empresas, desempefta dos fimciones principales: 
la promoción y restricción de la actividad empresarial. Por ejemplo, el gobiemo 
estadunidense promueve la actividad empresarial estiraulando la expansión y el desarro- 
Uo económicos, ofreciendo asistencia mediante la Small Busíness Adrrunistration (De- 
partamento de la Pequcfta Empresa), subsidiando a ciettas industrias, concediendo ventajas 
tributarias en ciertas situaciones, apoyando la investigación y el desarrollo e incluso 
protegiendo a ciertas empresas por mcdio de aranceles especiales. Finalmente, el gobier- 
no es también ei mayor cliente, pues adquiere gran cantidad de bienes y servicios. 

Condiciones legales 

La otra fùnción del gobiemo es restringir y regular la actividad empresarial. Todos los 
administradores cstán rodeados por una telarafla de leyes, reglamentos y mandatos ju- 
diciales, y no sólo a nivel nacional, sino también estatal y local. Algunos de estos 
instrumentos están diseftados para proteger a los trabajadores, consumidores y comuni- 
dades. Otros lo están para dar obligatoriedad a los contratos y proteger los derechos de 



Perspectiva 

INTERNACIONAL Como ejemplo de la influencia que pueden lener las condiciones politicas para el 

desarrollo de los negocios internacionales tenemos el caso de la ley brasilena sobre 
telecomunicaciones aprobada en 1997, mediante la cual el Congreso de ese pals es- 
tablece los lineamientos que permitirán la privatización del sector (oportunidad de 
negocios para varias empresas). Sin embargo, al tiempo de dar su aprobación al orde- 
namiento jurídico, los congresistas rechazaron una enmienda que se opoma a que el 
gobierno estableciera llmites a la participación de grupos extranjeros (amenaza para 
empresas foráneas que pudieran encontrarse interesadas en invertir en el negocio de 
las telecomunicaciones brasilehas) 
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INTERNACIONAL 


PODER Y RESPONSABIUDAD* 


Se piensa que los líderes de las empresas acumulan gran cantidad de poder. Pero su 
poder ha decrecido al paso del tiempo. Instituciones como e) gobierno, los sindicatos 
y las universidades han obtenido por su pane mayor poder. No obstante, el poder 
implica responsabilidad y rendición de cuentas, Cuando varias companlas, en cierta 
forma controladas por Toshiba, destinaron productos estadunidenses estratégicos a 
países del antiguo bloque oriental en abierta violación a la prohibición de hacerlo, altos 
ejecutivos de Toshiba se vieron obligados a renunciar, en reconocimiento de que, 
además de privilegios, el liderazgo también entrana responsabilidades. 



propiedad. Muchos dc ellos están disenados para regular el comportamiento de los ad- 
ministradores y de sus subordinados tanto en las empresas privadas como en otras orga- 
nizaciones. Es relativamente poco lo que un administrador pucdc haccr cn una organización 
que no tenga que ver con y a menudo sea específicamente controlada por una ley o 
reglamento. 

Muchas de las Ieyes y reglamentos vigentes son necesarios, pero muchos otros se 
han vuelto obsoletos. Aun así, constituyen condiciones muy complejas para todos los 
administradores. De éstos se espera que estén al tanto de las restricciones y requerimien- 
tos legales aplicables a sus acciones. Así, es comprensible que administradores de todo 
tipo de organizaciones, especialmentc en el sector privado y el gobiemo, dispongan de 
un experto en asuntos legales al momento de tomar decisiones. 


Condiciones ecoiógicas 9 

Los administradores también deben tomar en cuenta los factores ecológicos al tomar 
decisioncs. Por ecología entendemos la relación de los seres humanos y los demás seres 


I 


Acciones ecológicas de empresas mexicanas 




Banamex ha dado un paso interesante en cuanto a la preservación ecológica. Actual- 
mente envla a sus clientes los estados de cuenta dentro de sobres hechos con papel 
recfclado. Si se toma en cuenta que este banco es el mayor de ia República Mexicana 
y, por tanto, maneja el mayor número de cuentas en ei país, puede apreciarse la gran 
cantidad de árboles que están salvándose anualmente debido a esta simple acción. 

El interés por la conservación del ambiente forma parte también de las premisas 
con que CEMEX (empresa mexicana con operaciones en 23 palses y relaciones comer- 
ciales con alrededor de 60) aplica tecnologla de vanguardia que le permite reducir o 
eliminar los efectos negativos al ambiente, tradicionalmente derivados de la utilización 
del cemento en proyectos de construcción. 


CapItulo 2 


Administración y sociedad: ambiente extemo, responsabilidad socíal y ética 


61 



Perspectiva 

«NTERNACIONAL 



vivos con su ambiente, como tierra, agua y aire. La contaminación de la tierra, el agua y 
el aire preocupa enormemente a todas las personas. 10 E1 suelo puede contaminarse por 
efecto de desechos industriales como envases. La contaminación del agua puede ser 
provocada, por ejemplo, por sistemas de desechos tóxicos y drenaje. 

La contaminación del aire puede ser producto de fuentes tan diversas como la lluvia 
ácida, los humos de escape dc los automóviles, los cancerígenos resultantes de procesos 
de manufactura y otras causas. En Estados Unidos se han decretado ya varias leyes fede- 
rales para el control de la eliminación de desechos sólidos y de la contaminación del 
agua y el aire. Los administradores deben estar agudamente conscientes de la gran varie- 
dad de leyes y reglamentos al respecto e incorporar las preocupaciones ecológicas en su 
toma de decisioncs. 

Con el propósito de protegcr el ambiente, los países europeos estudian la posibilidad 
de imponer el registro ISO 14001, para garantizar que en las políticas de las companías se 
consideren intereses públicos como la prevención de la contaminación y el cumplimiento 
de las leyes y reglamentos correspondientes. 11 Esta atención a la ecología podría conver- 
tirse en la siguiente ola administrativa, Es probable que la Unión Europea adopte la norma 


La planta oe bhoral, en la India, 
y Union Carbide" ; , 


En diciembre de 1984, vapores ietales de la pianta de pesticidas de Union Carbide en 
la Indía causaron la muerte de más de 2 OOO personas y graves danos a entre 30 000 y 
40 000 más. Considerado el mayor desastre industrial de la historia, el incidente fue 
atribuido preliminarmente a fallas en los dispositivos y procedimientos de seguridad. 
Sin embargo, en una investigación posterior se sostuvo que el desastre se debió a sa- 
botaje, operado por un empleado descontento. 

En 1975, Carbide obtuvo autorización del Ministerio de Industria de Nueva Delhi 
para 1a construcción de una planta productora de metilisocianato. Después de 1982 la 
planta fue puesta en manos de personal indio, a causa de las presiones del gobierno 
en favor de la autosuficiencia de la industria del pals. Las inspecciones de seguridad 
quedaron a cargo de UCIL, subsidiaria india de Union Carbide y propietana mayoritaria 
de la companla. Tras el accidente, Warren Anderson, presidente de Carbide, aceptó la 
"responsabilidad moral" de la tragedia. La determinación de la verdadera causa del 
accidente ha dado lugar al surgimiento de varias teorfas. 

Expertos y cuerpos de socorristas estadunidenses fueron enviados a la India, 
seguidos más tarde por abogados dispuestos a fepresentar a las victimas. Luego de 
muchas discusiones, se prohibió por ley ta intervención de abogados estadunidenses 
en actividades jurldicas y de defensa de las víctimas. En 1989 culminó el juicio contra 
Uníon Carbide, la cual se vio obligada a pagar 470 millones de dólares. 

Sin embargo. aún no se sabe con certeza quién fue el responsable de la desgra- 
cia: <-La alta dirección de Union Carbide? ìLos administradores de la planta india de 
UCIL? ilos operadores responsables de la unidad de metilisocianato? iEI gobierno 
indio que concedió la autorización? Todas éstas son preguntas ciertamente muy com- 
prometedoras para las empresas trasnacionales. 
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ISO 14001 en su Plan de Administración y Auditoria Ecológicas. Porotra parte, aún se 
ignora si también la Environmental Protection Agency (Oftcina de Protección del Am- 
biente, EPA) de Estados Unidos incorporará esa misma norma en sus reglamentos. 


Responsabilidad social A principios del siglo XX la 

, , misión de las companías pri- 

de 10S administradores vadaseraexclusivamenteeco- 

nómica. Debido en parte a las 

interdependencias de los nu- 
merosos grupos que componen la sociedad, en la actualidad se ha incrementado enorme- 
mente la participación social de las empresas.Tal como se indicó en el modelo del enfoque 
de sistemas de la administración en el capítulo 1, hay muchos interesados o demandantes 
en las organizaciones. Sc impone por lo tanto la pregunta de cuál es realmente la respon- 
sabilidad sociai de las empresas. Más aún y aunque originalmente se asociaba sólo con 
las compahias, la cuestión de la responsabilidad social también se plantea ahora con 
mayor frecuencia a gobiemos, universtdades, organizaciones no lucrativas, obras de be- 
neftcencia e incluso iglesias. Así, hemos de referimos a la responsabilidad y sensibilidad 
sociales de todas las organizaciones, si bicn centraremos nuestra exposición en las em- 
presas. Inquieta por la urgencia de resolver los problemas sociales, y vía de expresión de 
esa misma urgencia, la sociedad exige de los administradores (en particular de los de 
más alto nivel) que expliquen qué hacen para cumplir con sus responsabilidades sociales 
y el motivo de que no hagan aún más. 

Responsabilidad y sensibilidad sociales 

E1 concepto de la responsabilidad social no es nuevo. Aunque la idea ya había sido con- 
siderada en la primcra mitad del siglo xx, el interés actual en la responsabilidad social 
ganó mayor ímpetu con el libro Social Responsìbilities of the Businessman de Howard R, 
Bowen, quien seflaló que las empresas deben tomar en cuenta las implicaciones sociales 
de sus decisiones. 15 Como cabía csperar, aún no se cuenta con un consenso generalizado 
acerca de la definición de este concepto. En una encuesta realizada a 439 ejecutivos, 
68% de los administradores que efectivamente la respondieron estuvieron de acuerdo 
con esta defînición: “La responsabllidad social de las empresas es la seria considera- 
ción del impacto en la sociedad de las acciones de las companías." 1 * 

Un concepto que sí es reciente, aunque muy similar a la responsabllldad social, es 
la sensibilidad sociai, la que expiicada en términos sencillos significa “la capacidad de 
una empresa de establecer una relación de sus operaciones y políticas con las condicio- 
nes sociales de su entomo en forma mutuamente benéfica para ella misma y la socie- 
dad”. 15 Ambas deíìniciones se refieren a las empresas, pero estos conceptos deben 
ampliarse para incluir también 1) a empresas distintas a las privadas y 2) las relaciones 
existentes al interior de una empresa. La principal difcrencia entre responsabilidad so- 
cial y sensibilidad social es que esta última implica acciones y el cómo de las respues- 
tas de las empresas. En nuestras explicaciones, sin embargo, haremos un uso indistinto 
de ambos ténninos. 16 



Perspectiva 

INTERNACIONAL 


Àrgumentos a t’avor y en contra 
de la participación de las empresas 
en acciones sociales 

Si bien existen argumentos a favor de la participación de las empresas en actividades 
sociales, también los hay en contra, como se muestra en la tabla 2-1. 

En la actualidad muchas empresas participan en acciones sociaies. Un buen ejemplo 
es la compafifa fabricante de helados Ben & Jerry, la cual colabora en programas para la 
conservación de los bosques tropicales y compra también nueces a tribus habitantes de 
cstas regiones para que puedan sobrcvivir sin la necesidad de talar árboles. De igual 
forma, esta misma emprcsa instaló una heladería en Harlem en la que da empleo a perso- 
nas sin hogar. Una decisión en el sentido de si una companía debe ampliar su participa- 
ción social requiere de un detenido análisis de ios argumentos a favor y en contra de tales 
acciones. Ciertamente han cambiado las expectativas de la sociedad, de manera que pa- 
rece imperar la tendencia hacia una mayor scnsibilidad social. Dc hecho, la mayoria de 
las personas que respondieron a un estudio realizado por la Harvard Business Review 
entre sus lectores, consideraron que la responsabilidad social es propósito legítimo y 
alcanzable para las empresas. 17 E1 profesor Keith Davis propuso la “Ley de hierro de la 
responsabilidad” de la siguiente manera: “A largo plazo, quienes no usen su poder en 
forma responsable en opinión de la sociedad, lo perderán.” 1 * 



Uno de los grupos empresariales más importantes de Móxico, el Grupo Carso. enca- 
bezado por uno de los pocos mexicanos que ha formado parte de la lista de Forbes de 
los hombres más ricos del mundo. ha enfrentado un conflicto con la comunidad veci- 
na a las inmediaciones del Parque Ecológico Cuicuilco (D.F.). El motivo del enfrenta- 
miento es la contraposición de intereses entre el Grupo Carso y los habitantes de la 
zona. Mientras el primero busca obtener beneficios de sus propiedaòes, tos segun- 
dos abogan por la preservación del ambiente y la zona arqueológica (que consideran 
podrla dariarse debido a los intereses del grupo empresariall. viéndose incluso apoya- 
dos por organizaciones de carácter civil y académico. Para las fechas en que se edita- 
ba esta obra el Grupo Carso se encontraba construyendo un centro comercial y edificios 
para oficinas en los terrenos de su propiedad. contiguos al parque, por to que no es 
posible relatar el final del caso, pero, sin soslayar los derechos que confieren la propie- 
dad legal de dichos terrenos, a manera de reflexión sobre la responsabilidad y sensibi- 
lidad sociales en sìtuación de conflicto con los intereses de la comunidad, cabrla 
preguntarse: iqué intereses deben prevalecer? 




Tabla 2-1 


Argumentos a favor y en cortra de ia particìpación sociai de las empresas 


Argumentos a favor de la partlcipaclón social de las emprasas 

î. Las necesidades públicashancambiadoyconellaslas expectativas. Se suponeque lasempresas deben 
su constitución a la sociedad. de manera que están obligadas a responder a las necesidades de ésta. 

2. La creación de meiores condiciones sociales beneficia tanto a la sociedad como a las empresas. La 
sociedad se beneficia gracias a mejores vecindarios y oportunidades de empleo; las empresas se 
benefician de una comunidad mejor. ya que la comunidad es la fuente de su fuenza de trabajo y la 
consumidora de sus bienes y servidos. 

3. La participación social desalienta la regulación e intervención adicionales del gobiemo. E! resultado es 
mayor libertad y más flexibilidad en la toma de decisiones para las empresas. 

4. Las empresas poseen mucho poder, el cual cabe suponerque deberia acompaharse de igual cantidad 
de responsabilidad. 

5. La sociedad moderna es un sistema interdependiente, de manera que las actividades internas de las 
empresas tienen impacto en el ambiente extemo. 

6. La partidpación social puede beneficiar a los accionistas. 

7. Los problemas pueden convertirse en utilidades. Objetos alguna vez considerados como desperdicio 
(las latas vacfas de refrescos, por ejemplo) pueden reutilizarse rentablemente. 

8. La participación social crea una imagen pública favorable. Asl, una empresa puede atraer clientes, 
empleados e inversionistas. 

9. Las empresas deben intentar resolver problemas que otras instituciones han sido incapaces de solu- 
cionar. Después de todo, las empresas son por tradictón fuente de nuevas ideas. 

10. Las empresas poseen recursos. Espectficamente, deben usar el talento de sus administradores y 
especialistas, asf como sus recursos de capital, para resolver algunos de los problemas de la sociedad. 

11 . Es mejor prevenir problemas sociales por medio de !a participacíón de las empresas que lamentarlos. 
Puede resultar más fácil ayudar a los desempleados que enfrentar la agitación social. 

Argumentos en contra de la partlclpación soclal de las amprasas 

1. El deber básico de las empresas es optimizar sus utilidades concentrándose únicamente en sus activi- 
dades económicas. La participación social puede reducir la eficiencia económica. 

2. En última instanda, la sociedBd se ve obligada a pagar la participación social de las empresas a través 
de precios más altos. La participación sociai darfa lugar a costos excesívos para las empresas, las 
cuales no pueden comprometer sus recursos en la acción sociat. 

3. La participación social puede provocar una situación desventajosa en la balanza de pagos. El costo de 
los programas soa'ales, se razona, tendrlaque sumarse al precio de los productos. Asl, ias compafifas 
estadunidenses que realizan ventas en los mercados internacionales se verlan en desventaja al com- 
pebr con compafilas de otros palses que no deben cargàr esos costos sociales. 

4. Las empresas poseen ya sufidente poder, el cual aumentaria sin embargo (lo mismo que la influencia 
que ejercen) con adicional participación social. 

5. Los empresarios carecen de las habilidades sociaies necesarias para resolver los problemas de la 
sociedad. Su capacitactón y experiencia sa reduce a las materias económicas, de modo que es proba- 
ble que sus habilidades no sean pertinentes para los problemas sociales. 

6. No existen medios para que las empresas rindan cuentas a la sociedad. A menos que éstos puedan 
establecerse, las empresas no deberlan intervenir. 

7. Se carece de entero apoyo para la participación en acciones sociales. En consecuencia, los desacuer- 
dos entre grupos con diferentes puntos de vista causarán fricciones. 

Fuento; Con bas« an VVilliam C. Fredenclt. ICeith Oavis y James E. Post, Business and Society, 6a. ed. (Nueva York. McGraw-Hill Book 

Company, 1988), cap, 2 . 
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protïccitH)? 

Sin embargo, vivir en el marco de ciertas condiciones y mostrarse sensible a ellas no 
significa que los administradores deban limitarse a reaccionar a las presiones. Puesto 
que de ninguna empresa puede esperarse que reaccione muy rápidamente a sucesos im- 
previstos, todas las companias deben disponer de medios para anticipar hechos por me- 
dio de pronósticos. Una companía alerta, por ejemplo, no espera a que su producto se 
vuelva obsoleto y sus ventas se reduzcan para lanzar un producto nuevo o mejor. Un 
organismo gubemamental no debe esperar a que sus reglamentos sean obsoletos y cai- 
gan en descrédito para buscar otra manera de cumplir sus objetivos. Ninguna empresa 
debe aguardar al surgimiento de problemas para prepararse a enfrentarlos. La proacción 
es parte esencial del proceso de planeación. 

runcîón dei gobierno 

En muchos casos sólo cs posible efectuar cambios sociales mediante la emisión de leyes. 
No obstante, muchos administradores de empresas privadas y todo tipo de organizacio- 
nes han comprobado las ventajas de hacer algo en favor de la resolución de problemas 
sociales. Por ejemplo, muchas empresas se han beneficiado económicamente de la fil- 
tración de contaminantes eliminados por medio de chimeneas y la posterior venta o 
utilización de los desechos así recobrados. Algunas compaôías han obtenido utilidades 
construyendo edificios de departamentos de bajo costo en zonas marginadas. En otras 
palabras, contribuir a la solución de problemas socialcs no siempre implica gastos netos. 
Aun así, es probable que la sociedad necesite de la fuerza inexorable de la iey para 
conseguir mejoras efectivas. 

Inilueucia de îos valores y criterios 
dc desempeno en el eomportamiento 

Pero incluso si los administradores gozan en lo individual de plena libertad para actuar 
de acuerdo con lo que hoy se concibe como responsabilidades sociales, es probable que 
no procedan de ese modo a causa de la aplicación de çicrtas normas a la evaluación de su 
ciesempeno. Como cualquier otra persona, los administradores desean que su desempe- 
no merezca una evaluación positiva; es decir, buscan aprobación. En consecuencia, si su 
éxito se mide en términos de utilidades, cumplimiento de un presupuesto, recaudación 
de impuestos como porcentaje del ingreso, volumen de sangre aportada a un banco de 
sangre o número de feligreses en una iglesia, los administradores tenderán a esforzarse 
por alcanzar esas raetas. Si el éxito se mide en términos de control de la contaminación, 
número de presidiarios exitosamente vueltos a la sociedad, el apoyo en dinero a los em- 
pleados que desean obtener un título universitario, la proporción de minusválidos en el 
número total de empleados, los logros alcanzados en la elevación de la productividad de 
los subordinados o combinaciones de éstas y similares metas, los administradores se 
esforzarán por conseguirlas. 
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En otras palabras, los administradores responderán a los valores aprobados por la 
sociedad y darán prioridad a los tenidos en mayor estima. Si deseamos cercioramos de 
que las organizaciones respondan a las fuerzas sociales, debemos defínir claramente los 
valores sociales y retribuir a los administradores por los éxitos que obtengan cn respon- 
der a elios, sin ignorar, por supuesto, que cada organización posee una misión propia. 


Auditoría social 

E1 tema de la responsabilidad social hace sutgir la pregunta de cómo evaluar el desempe- 
íìo social. Esto dio origen al concepto de “auditoría social", propuesto inicialmente en la 
década de los cincuenta por Howard R. Bowen. 19 Sin embargo, hasta hace poco las em- 
presas se han interesado seríamente en esta idea. La auditorfa soclal ha sido definida 
como “un compromiso con la sistemática evaiuación de e información sobre significati- 
vos aspectos concretos de las actividades de una companía que tienen impacto social”. 20 

Se puede distinguir cntre dos tipos de auditoría. Una de elias es la exigida por el 
gobierno, ia cual implica, por ejemplo, el control de la contaminación, requisìtos de 
desempefio de productos y normas de igualdad de empleo. E1 otro tipo de auditoria 
social se refiere a una amplía variedad de programas sociales voluntarios . 3I 

Es un tanto dificil determinar las cuestiones que deberían considerarse en la audito- 
ría social. Entre los asuntos más frccuentes están la contaminación y la contratación, 
capacitación y ascenso de miembros de minorías, pero hay muchos más. Por ejemplo, 
General Elcctric elaboró una matriz que facilita el anáiisis de las expectativas de los 
clientes, inversionistas, empleados, comunidades y otios reclamantes en Ias siguientes 
árcas: desempeno de productos y técnico, dcsempcno económico, desempeno de em- 
pleo, ambiente y recursos naturales, bienestar y desarrollo de Ia comunidad y relaciones 
gobiemo-empresa, asi como comercio y dcsarrollo internacional. 

Otra dificultad es determinar la cantidad de dinero que gasta una empresa en áreas 
sclcctas. Sin embargo, por si solos los costos son una medida inadecuada. No son necc- 
sariamente un indicador de los resultados dc la participación social. Otros problemas son 
la recolección de datos y su presentación en tal forma que refleje con exactitud la parti- 
cipación social de una empresa. No cabe duda de que la auditoría sociai Ileva aparejadas 
muchas dificultades, pero existen evidencias de que muchas companias y otras otganíza- 
ciones de Estados Unidos se esfuerzan honestamente por enfrentar este desafio. 

La ética en la administración 22 In d e p cn - 

dientemen- 

te de que trabajen en una empresa, el gobiemo, una universidad o cualquier otra institu- 
ción, a todas las personas les atane la ética. En cl Webster's Ninth New Collegiate 
Dictionary, ética se define como “la disctplina reiativa a lo bueno y lo nialo y al deber y 
obligación moral”. Así pues, la ética personal se refiere a “las reglas conforme a Ias 
cuales un individuo conduce su vida personal”, en tanto que, por ejemplo, la ética con- 
table alude a “el código que guía la conducta profesional de los contadores”, 2 - 1 La ética 
empresarial tiene que ver con la verdad y la justicia y posee muchos aspectos, como las 
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expectativas de la sociedad, la competencia leai, la publícidad, las relaciones públicas, 
las responsabilidades sociales, la autonomía de los consumidores y el comportamiento 
de las empresas tanto en su país de origen como en el extranjero. 24 

Teorías éticas y modelo para deeisiones 
de conducta política 

Los administradores compiten en las organizaciones por información, influencia y re- 
cursos. Es fácil entender la posibilidad de conflictos en la selección de los fines y de los 
medios para alcanzarios, lo que vuelve imperativa la pregunta acerca de qué criterios 
deben guiar la conducta ética. 

Existen tres tipos básicos de teorías morales en el campo de la ética normativa. En 
primer lugar, la teoría ntilitaria sostiene que planes y acciones deben evaluarse en fun- 
ción de sus consecuencias. La idea en la que se apoya este argumento es que los planes o 
las acciones deben producir el mayor bien para el mayor número de personas. En segun- 
do lugar, la teoría baxada en los dercchos aduce que todas las personas poseen dere- 
chos básicos. Como ejemplo de ellos están los derechos a la libertad de conciencia, la 
libertad de expresión y la sujeción a procesos legales establecidos. La Carta de Dercchos 
dc la Constitución de Estados Unidos incluye muchos otros. En tercero, la teoría de la 
justicia demanda que quienes son responsables de tomar decisiones se guíen por la jus- 
ticia y la equidad, así como por la imparcialidad. 25 

Gerald Cavanagh, Dennis Moberg y Manuel Velasquez han senalado las fuerzas y 
debilidades de cada una de eslas teorías, las cuales reunieron en un árbol de decisión 
(véase figura 2-2) que puedc guiar a los administradores en la toma de decisiones éti- 
cas. 2í 

E1 siguiente ejemplo es una clara ilustración sobre estas teorías: 

Sam y Bob son dos investigadores cicntíficos altamcnte motivados que trabajan en el labora- 
torio de desarrollo de nuevos productos dc General Rubber. Sam es con mucho el científico 
más competente en cuestiones técnicas del laboratorio, responsable de varias patentes que le 
rindieron casi 6 millones de dólares a la compaftia en la última dccada. Es tranquílo, serio y 
socialmente reservado. Por el contrario, Bob es muy extrovertido. Aunque carece de un expe- 
diente técnico tan destacado como el de Sam. su trabajo ha sido muy consistente, si bien poco 
imaginativo. Se rumora que en los próximos anos será ascendido a uno de los puestos admi- 
nistrativos del laboratorio. 

De acuerdo con las políticas dcl laboratorio, cada afio se dispone de un fondo de 300 000 
dólares para el científico que proponga, bajo la forma de una licitación competitiva, la mejor 
idea de desarrollo de un nuevo producto. En consecuencia, tanto Sam como Bob preparan sus 
propuestas. Éslas han sido tan cuidadosamente elaboradas que en ellas se detallan incluso los 
beneficios que ofrecerán a la compaftía y la sociedad en caso de ser aceptadas, y entre los 
demás cientifiicos prevalece el consenso, a partir de revisiones cuya autoría se ha conservado 
en el anonimato, de que ambas propuestas son igualmente meritorias. Ambas requerirían de 
los 300 000 dôlares en su totalidad para producir resultados significativos. Además, la línea 
de investigación propuesta en cada una de ellas implicaría un significativo dominio de los 
aspectos técnicos considerados y una necesidad mínima de supervisar el trabajo de otros. 
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Figura 2-2 

Árboi de decisión para 
la incorporación de la 
èiica a decisìones de 
conducta política. 


Después de entregar su propuesta, Sam no realiza ninguna acción adicional más allá de 
preguntar pcriódicamente por los resultados del proccso de licítación. Por el contrario, Bob 
inicia lo que podria llamaise una campafia abicrta en apoyo a su propucsta. Tras admitir 
francamente sus intenciones ante Sam y otros, aprovecha todas las oportunidades a la mano 
para destacar las ventajas relativas de su propuesta a individuos que podrían ejercer cierta 
influencia sobre la decisión. Su campana resulta tan efectiva que los autorizados a tomar la 
decisión en favor de la propuesta de Bob experimentan por ese motivo una considerable 
prcsión informal. Finalmente, los fondos son asignados a la propuestade Bob, no a la de Sam. 

Un anátisis ético de las acciones de Bob en este caso podría comenzar por el uso 
del árbol de decisión que aparece en 1a figura 2-2. La primera pregunta de la secuen- 
cía implica un análisis utilitario. Es cvidente que los intereses dc Bob resultaron mejor servi- 
dos que los de Sam. Sin cmbargo, la naturaleza de las dos propucstas parecc dcmandar quc 
uno de los dos se llcve un chasco. Además, todo indica que, en términos de interescs más 
amplios (cs decir, de la compaflia y la sociedad), el resultado no es menos que óptímo, dado 
que ambas propuestas fueron juzgadas equivalentes en las revisiones anónimas En conse- 
cucncia, es apropiado contcstar afirmativamente la primcra pregunta. 


f 


La segunda pregunta se refiere al hecho de si el comportamiento de Bob contempló el 
respeto a ciertos derechos. También en este caso se imponen persuasivas evidencias de que no 
fueron violados los derechos de nadie. Sam no contó con (no creó) la misma oportunidad de 
hacer notar las ventajas de su propuesta a aquellas personas hacia las cuales Bob dirigió su 
campaiia de cabildeo, pero, por su parte, ésta no implicó ningún engano. de manera que la 
inactividad de Sam puede considerarse como un consentimiento tácito. 

Es en relación con la terccra pregunta que las acciones de Bob rcsultan más sospecho- 
sas. La justicia habría sido mejor servida en este caso si hubiera habido una clara diferencia 
situacional entre las dos propucstas. En las revisiones anónimas se les consideró equivalen- 
tes, de modo que prcsumiblemente debían buscarse otras bascs para la diferenciación entre 
ellas. Los esfuerzos de Bob sirvieron para crear diferencias irrelevantes entre ambas. Pero, en 
todo caso, cl supcrior exprsdicnte técnico de Sam habría sido un factor más relevante que la 
iniciativa y habilidades socialcsde Bob para dcterminar a quién se favorecería parael desem- 
pefio dc una labor técnica. Asi pues, las accioncs de Bob a cste respccto fueron injustas. Es 
interesante hacer notar que si las propuestas hubieran implicado la supervisión de otros o 1a 
capacidad de persuadir a los demás, el procedimiento seguido por Bob se habria justifícado. 17 

Los administradores enfrentan muchas situaciones que requieren de juicios éticos, 
para los que a menudo no hay respuestas fáciles. E1 modelo dc la figura 2-2 ofrece un 
marco de referencia conceptual de utilidad para los administradores en el análisis y eva- 
luación de sus decisiones, como lo ilustra el caso que acabamos de exponer. 2 * 


ïnstitucionalización de la ética 


Los administradores, y en especial los de más alto nivel, tìenen ia responsabilidad de 
crear condiciones organizacionales que fomenten la toma ética de decisiones medíante 
la institucionalización de la ética. Esto significa aplicar e integrar conceptos éticos a las 
acciones diarias. Theodore Purcell y James Weber serialan que esto puede conseguirse de 
tres maneras: 1) mediante el establecimiento de una adecuada política empresarial o 
còdigo de ética, 2) mediante la creación de un comité de ética formalmente constituido y 
3) por medio de la impartición de cursos de ética en los programas de desarrollo admi- 
nistrativo. 29 E1 medio más común para la institucionalización de la ética es establecer un 
código de ética; la creación de comités de ética es mucho menos común. E1 tratamiento 
de temas éticos en programas de desarrollo administrativo es también muy poco fre- 
cuente, aunque compariías con\o Allied Chemical, Intemational Business Machines (IBM) 
y General Electric han instituido programas que lo incluyen. 

La publicación de un código de ética no es suficicnte. Algunas compaftias exigen a 
sus empleados firmar tal código e incluir critcrios de ética en su evaluación de desempe- 
fto. Ademis, en ciertas emprcsas se establece una relación de compensaciones y retribu- 
cioncs con la conducta ética. Asimismo, los administradores dcben aprovechar todas las 
oportunidades que se lcs presenten para alcntar y difundir el comportamiento ético. Por 
otro lado, debe estimularse a los empleados a informar de prácticas inmorales (lo que se 
conoce comúnmente como “dar el pitazo”). M Pero lo más importante es que los adminis- 
tradores den buen cjcmplo a través de conductas y prácticas éticas. 
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Parth 1 


E1 fundamento de la teoría y ta práctica de la administración global 



| 

Perspectjva 

INTERNACIONAL 


I , CÓDIGO DE ÉTICA PARA EL SERVICJO EN EL GOBIERNO 

de Estados Unidos 


El gobierno federal estadunidense ha establecido el siguiente código. 3 ' Todas las per- 
sonas que cumplen servicios en el gobierno deben: 

1. Ser fieles a los más elevados principios morales y al país por encima de personas, 
partidos o departamentos gubernamentales. 

2. Defender la Constitución, leyes y reglamentos de Estados Unidos y de todos los 
gobiernos vigentes en el interior del país y no ser partidarias jamás de su incum- 
plimiento. 

3. Ofrecer un dla de trabajo Integro a cambio de un pago diario íntegro; emperiar sus 
mejores esfuerzos e ideas en el desempeiio de su deber 

4. Buscar el ejercicio más eficiente de su empleo, asf como medios económicos 
para el cumplimienlo de sus tareas. 

5. No incurrir nunca en discriminaciones injustas mediante la concesión de favores 
o privilegios especiales a nadie, ya sea para efectos de remuneraciôn o no, y no 
aceptar jamás, para sl mismas o miembros de su familia, favores o beneficios en 
circunstancias que podrfan ser consideradas por personas razonables como influ- 
yentes en el desempeno de deberes gubernamentales. 

6. No hacer promesas privadas de ningún tipo que comprometan los deberes de su 
puesto, pues ningún empleado gubernaniental goza de derechos privados que 
pongan en juogo su deber público. 

7. No incurrir en ningún tipo de negocios con el gobierno. ya sea directa o indirecta- 
mente, lo cual no es compatible con el escrupuloso desempeno de los deberes 
gubernamentales. 

8. No usar jamás información obtenida confidencialmente en el desempeno de de- 
beres gubernamentales como medio para procurarse beneficios privados. 

9. Denunciar la corrupción dondequiera que se le descubra. 

10. Enarbolar estos principios, en la inteligencía de que el servicio público entrana 
una obligación pública. 



Código de ética y su instrumentación 
por un coniité formal 

Un códlgo es una declaración de políttcas, principios o reglas que guían el comporta- 
miento. Ciertamente, los códigos de ética no se aplican únicamente a las empresas priva- 
das; deben guiar la conducta de las personas en todas las organizaciones y en la vida de 
todos los dias. 

La simple formulación de un código de ética no garantiza mucho, de manera que el 
nornbramiento de un comité de ética, compuesto por directores tanto intemos como ex- 
temos, se considera esencial para la institucionalización de una conducta ética.” Las 
funciones de ese comité pueden incluir 1) la celebración de reuniones regularcs para 
discutir asuntos éticos, 2) el tratamiento de situaciones ambíguas, 3) la comunicación del 
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código a todos los miembros de la organización, 4) la verifícación de posibles violacio- 
nes al código. 5) la vigilancia del cumplimiento del código, 6) la premiación del cumpli- 
miento y el castigo a infracciones, 7) la revisión y actuaiización del código y 8) ia emisión 
de informes de sus actividades al consejo de administración. 


Factores que contribuyen 
a promover normas éticas 

Los dos factores que, de acuerdo con las personas entrevistadas para cierto estudio, faci- 
litan en mayor grado la promoción de normas éticas son: 1) dar a conocer públicamente 
la existencia de éstas y difundirlas ampliamente y 2) la creciente presión que ejerce al 
respccto una opinión pública cada vez mejor informada. A estos factores lcs siguen las 
reglamentaciones gubemamentales y la educación cuyo propósito es incrementar el 
profesionalismo de los administradores de empresas privadas. 33 

Para que los códigos de ética puedan ser eficaces, es necesario que sc tomen mcdi- 
das que garanticen su cumplimicnto. Los administradores que incurran en prácticas in- 
morales deben ser hechos responsables de sus acciones. Esto significa que se les deben 
retirar privilegios y beneficios y aplicar sanciones. Aunque no es fácil hacer cumplir 
códigos de ética, la sola existencia de éstos puede alentar la adopción de una conducta 
ética gracias a una defmición más clara de las expectativas. Por otra parte, no se debe 
esperar que los códigos de ética resuelvan por sí solos todos los problemas. De hecho, 
pueden crear una falsa sensación de seguridad. E1 efcaz cumplimiento del código impli- 
ca un comportamiento ético consistente y el apoyo de la alta dirección. 

CMro factor que puede confribuir a la promoción de noimas éticas es la enseflanza 
de la ética y los valores tanto en las cmpresas como en escuelas y univcrsidades. La 
Harvard Business School (Escuela de Administración de Harvard) ha merecido severas 
críticas de su propio rector, Derek Bok, por no ensenar valores humanos. M Con la ayu- 
da de ejecutivos de empresas, csa institución contrató al decano John McArthur y a 
rruembros del profesorado especiaiizados cn la enscnanza de la ética para darle a la 
escuela una nueva dirección. En el nuevo plan de estudios se restó importancia a los 
aspectos financieros y se hizo énfasis en las habilidades y conducta ética de los indivi- 
duos. Dado que Harvard cuenta con gran cantidad de egresados de elevadas calificacio- 
nes, quienes suelcn ocupar puestos administrativos de alto nivel, se esperaba que esta 
acción diera como resultado una conciencia más aguda de la dimensión ética de la admi- 
nistración. 

La necesidad de una conducta más ética ha sido puesta en evidencia por casos muy 
sonados. Saul Gellerman examinó tres en gran detalle: el de Manville Corporation, que 
aparentemente ocultó el riesgo rcaJ dcl asbesto; el de Contínental Illinois Bank, algunos 
de cuyos administradores malinterpretaron el interés general de la empresa, y el de E. F. 
Hutton and Company, la cual se declaró culpable de haber incurrido en fraude postal y 
telegràfîco.' 5 

A la luz de su análisis, Gellerman hizo sugerencias como las siguientes: 
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1. Ofrecer lineamientos claros de conducta ética. 

2. Impartir formalmente (en cursos y escuelas) lineamientos éticos y explicar su im- 
portancia. 36 

3. Abstenerse de actuar en situaciones ambiguas que puedan implicar cuestionamientos 
éticos. 

4. Instaurar controles (como el establecimiento, por ejemplo, de una agencia auditora 

que deba rendir informes a directores extemos) para la detección de actos ilegales o 
inmorales. í 

5. Realizar con frecuencia auditonas no previstas. ' 

6. Castigar ejemplarmente a los infractores, y hacerlo público para disuadir a los ! 
dcmás. 

7. Insistir regularmente en que la lealtad a la compaiiía no es excusa para incurrir en 
conductas o acciones impropias. 

Diferencíación de normas éticas 
de diversas sociedades 

Todas las personas que trabajan en las empresas, el gobiemo, las universidades y cuales- 
quiera otras organizaciones saben que, sobre todo en cada nación y sociedad, existen 
diferentes normas éticas, así como legales. 37 Esto ha sido así desde hace mucho tiempo. 

Por ejemplo, en muchas naciones se permite que las emprcsas privadas hagan contribu- 
ciones a partidos políticos, campanas y candidatos. (En Estados Unidos no.) En algunos 
países, pagar a fiincíonarios gubemamentales y otras personas con influencia política 
para garantizar el favorable manejo de una transacción de negocios no es visto como un 
sobomo inmoral, sino como una compensación adecuada por los servicios prestados. En 
muchos casos, pagar para asegurar la asignación de un contrato se considera incluso una 
forma aceptable y normal de hacer negocios. Picnsese, por ejemplo, en el caso de la 
Quaker Oats Company, la cual enfrentó una situación en la que fùncionarios extranjeros 
amenazaron con cancelar sus operaciones en su pais si no cumplía la exigencia de “pa- l 
gos”. iQué debería hacer, por otra parte, una companía quc ve en riesgo la seguridad del 
gerente de una de sus plantas en caso de resistirse a hacer pagos? 35 

La pregunta que enfrentan los administradores estadunidenses rcsponsables es: <,qué i 
normas éticas seguir? No cabe duda en cuanto a qué hacer en Estados Unidos, de modo 
que ejecutivos estadunidenses han tenido que rcchazar sugerencias en el sentido de "me- 
ter dinero en un sobre”. Pero en países donde tales prácticas son comunes y esperadas, 
los ejecutivos estadunidenses se topan con un difícii problema. Por efecto de las leyes 
aprobadas por el Congreso de Estados Unidos y de la adopción de reglamentaciones por 
parte de la Securìties and Exchange Commission (Comisión de Valores y Bolsas), no 
sólo las empresas estadunidenses deben informar acerca de cualquier cosa que pueda 
llamarse “pago”, sino que además todo aquello que pueda considerarse como sobomo es 
ya ilegal en la actualidad. De esta manera, Estados Unidos ha intentado exportar a otros 
países sus normas para hacer negocios, con la intención de elevar ias normas éticas en el 
extranjero. 


La confianza como base para Los administra- 

, , . « r dores son obje- 

una nueva admimstracion to d e un cons 

tante bombar- 

deo de nuevos conceptos administrativos, lo mismo que de antiguos conceptos a menudo 
dtsfrazados bajo una terminología nueva, disenados todos ellos para enfrentar los cam- 
bios en la admintstración demandados por la competencia global, las expectativas de los 
ctientes y la necesidad de responder rápidamente a cambios en las condictones imperantes. 
Aunque a lo largo de este libro nos ocuparemos de varios enfoques para el manejo del 
cambio en la Nueva Era, un importante concepto que pasa desapercibido a menudo es el 
de la confìanza. E1 profesor Salvatore Belardo sefiala que la confianza es el centro de la 
comunicación, la colaboración y la disposición a cambtar. 39 Tradicionalmente el concep- 
to de confianza se ha identificado con la integridad, la lealtad, la atención y el cumph- 
miento de promesas en las relaciones entre individuos, Sin embargo, Belardo sostiene 
que la confianza debe ir aún más allá de las relaciones individuales y extendersc a las 
organizaciones a través de la creación de una cultura de conflanza que trascienda el 
liderazgo individual. Los líderes van y vienen; las organizaciones permanecen. Por ejem- 
plo, David Packard, de Hewlett-Packard, dejó a ésta el legado del “Estilo HP",* una 
filosofía en la que se hace énfasis en un código de ética que permea a toda ia organtza- 
ción y que prevalece tras la muerte de aquél. 

En este iibro presentaremos muchos conceptos, principios, teorías y prácticas de 
administraçión para la conducción del cambio en la Nueva Era. Sin embargo, una empre- 
sa es en esencia una organización humana que sólo funcionará correctamente si se basa 
en la confîanza, la conducta ética y el reconocimiento de la dignidad humana. 


Resumen Los administradores operan en un ambiente complejo. Este 
ambiente les afecta, aunque en cierta medida también ejercen 
influencia sobre el mismo. En Estados Unidos, los administra- 
dores operan en una sociedad plural en la que muchos gnipos organìzados representan a 
muy diversos intereses. 

En su toma de decisiones, los administradores deben considerar las condiciones 
económicas del ambiente: capital, fuerza de trabajo, niveles de precios, políticas fiscaly 
tributaria del gobiemo y las necesidades de los ciientes. La tecnología ofrecc muchos 
bencficios, pero también algunos problemas. Para comprender el alcance de la tecnolo- 
gía se deben considerar sus numerosas categorías. Existe también un conjunto de facto- 
res sociales. Así, un administrador debe conocer las convicciones sociales prevalecientes 
en un país. Nos concentramos en las convicciones estadunidenses que se han ido desa- 
rrollando al paso de muchos anos. La actividad del gobiemo afecta a todas las empresas. 
Las condiciones políticas cambian junto con las demandas y convicciones sociales. De 
este modo, todas las organizaciones se ven afectadas por leyes, reglamentos y mandatos 
judiciales. 

* Para una «posición más detallada del “estilo Hewlett-PackanT. véase el caso que aparece al fînal del 
capitulo 14. 
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La responsabilidad social de las empresas implica para las organizaciones la sería 
consideración del impacto de sus acciones en la sociedad. De igual forma, ta sensibiii- 
dad social es el establecimiento de una relación entre las operaciones y políticas de una 
compania y las condiciones sociales que enfrenta de tal mancra que tanto la compaiifa 
como la sociedad resulten beneficiadas. La dcterminación de las relaciones apropiadas 
entre las diveraas organizaciones y la socicdad no es una tarea fácil, además de lo cual se 
puede argumentar a favor o en contra de la participación social de las empresas. Sin 
embargo, muchas companías privadas y otras organizaciones han hecho esfuerzos muy 
serios para establecer condiciones que beneficien por igual a los individuos, las empre- 
sas y la sociedad. 

La ética trata acerca de lo bueno y lo malo y de los deberes y obligaciones morales. 
Existen tres teorías morales en la ética normativa: la teoría utilitaria, la teoría basada en 
los dercchos y la teoría de la justicia. Algunos autores han sugcrido que las empresas 
debcn institucionalizar la ética y elaborar un código de ética. Existen también otros fac- 
tores que contribuyen a la promoción de normas éticas. Los administradores deben to- 
mar difìcìles decisiones frentc al hecho de que en cada sociedad privan normas éticas 
diferentes. La confianza es el fundamento de las relaciones humanas y de los enfoques 
modernos de la administración. 


Ideas y conceptos básicos 

Sociedad plural Misión de la empresa 

Factores económicos extemos Función del gobiemo 

Beneficios y problemas resultantes de la Valores, criterios de desempeno y 
tecno logi a coraportamiento 

Categorías de cambio tecnológico Auditoría social 

Impacto de las actitudes, convicciones y Ética 

valores sociales en la toma de Teoría ética utilitaría 

decisiones Teoría ética basada en los 

Condiciones políticas del ambiente derechos 

Condiciones íegales del ambier.te Teoría ética de la justicia 

Condiciones ecológicas del ambiente Institucionalización de la ética 
Responsabilidad social de las empresas Código de ética para el servicio en el 
Sensibilidad social gobierno 

Argumentos a favor de la participación Factores para la promoción de normas 
social de las empresas éticas 

Aigumentos en contra de la participacìón La confianza como factor decisivo para el 
social de las empresas cambio 
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Para analizar 

/. i,Por qué el ambiente extemo de las empresas es tan importante para todos los adini- 
nistradores? ^Un administrador puede impcdir que el ambiente externo influya en él? 

2. Identifique los elementos del ambiente extemo que parezcan los más importantes 
para las siguientes personas: el presidente de una compania, un gerente de ventas, 
un gerente de producción, un contralor y un gerente de personal. 

3. iQué efectos tienen en una empresa las condiciones sociales, políticas y legales del 
ambicnte extemo? iCómo rcaponden los administradores a esas influencias? 

4. iCuáles son las principalcs responsabilidades socialcs de los administradores de 
émpresas privadas? iDe los administradores de organismos gubemamentales? iHan 
cambiado estas responsabilidades al paso del tiempo? iEn qué forma? 

5. Explique brevemente las principales teorías morales del campo de la ética normati- 

va. iQué relación tiencn con ei árbol de decisión para la incorporación de la ética a 
decisiones de conducta poHtíca? ' . . 

6. Si usted fuera el director general de una gran empresa, icómo ‘‘institucionalizana” 
la ética en la organización? 

7. Enumere y explique los beneficios y limitaciones de algunos códigos de ética. 

8. iQué códigos éticos propondría usted para su universidad, grupo y familia? iCómo 
se les deberia hacer cumplir? 


Ejercicios/actividades 

1. E1 grupo seleccionará y leeiá un artícuio de reciente publicación en TheWaU Street 
Joumal, Business Week, Fortune o Expansión relacionado con algún asunto ético. 
Se dividirá después en equipos para analizar la situación desde la perapectiva del 
árbol de decisión incluido en este capítulo. Cada equipo expondrá su anáiisis a tra- 

vés de un represcntantc. . 

2. Entrevístese con un administrador de una empresa privada y con un admmistrador 
del gobiemo de su localidad y pregúnteles cómo perciben sus responsabilidades 
sociales. iEstas responsabilidades se relacionan fundamentalmente con el ambiente 
extemo de la organización o también incluyen aspectos intemos ? 



Caso internacional 


2 


Pastoral de los obispos 40 

Los obispos católicos de Estados Unidos emitieron 
cn 1984 un documento sobre la doctrina social de su 


Iglesia y la economía estadunidense. EI primer bo- 
rrador de ese documento dio lugar a debates y criticas 
por considerárscle sumamentc negativo acerca de la eco- 
nomia de libre mercado de Estados Unidos. Se emitió 
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entonces una segunda versión, de tono más suave cu- 
yo mensaje, sin embargo, era el mismo. Algunos de 

JSSr maS destacad0s de su contenido »n los si- 

Las decisiones económicas deben tomarse con ia 
debida consideración de si beneficiardn a todas las 
personas. 

Gobiemo, empresas e individuos deben contnbuir 
3 . reducci on de ias inequidades provocadas por 
e| sistema de libre mercado. 

Se deben asignar más recursos al socorro de po- 
bres y desempleados que a usos nulitares. 

E1 propósito de ese documento era influir en las 
decisiones del gobiemo y lo s mdividuos a frn de con- 
tnbuir a la creacion dc una sociedad más humana. Se 

cuarh Cn 7 PaSt0ral ’ n ° “ han ^pattido ade- 

cuadamentc los recursos económicos con los pobres, 

Referencias 


de modo que el gobierno tiene un importante papel por 
cumphr para modificar esta situación. 

He aquí algunas de las recomendaciones qu e in- 
cluia c| documento: H 

■ Impulsar políticas fiscales y monetarias que den 
como resultado el pleno empleo. 

• Apoyar programas para la generación de empleos 

• Eliminar las barreras al empleo que enfrentan las 
mujerra y los micmbros de las minorías mcdiante 
)a acción afirmativa y la capacitaciiSn laboral 

• Reformar el sistema de beneficencia pública para 
asegurar los mveles minimos de beneficios a los 
pobres. 

Apoyar a los organismos intemacionales para re - 
ducir la pobreza en los países del Tercer Mundo. 

<.Q u é implica todo esto para los administradores? 

- ôQue reiación cxiste entre esta carta pastoral y las 
diversas funciones administrativas? 
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En sl capitulo 2 nos ocupamos de los factores extemos de la situación nacional. Es 
probable que los factores que restringen a la administración sean todavía más severos 
para las empresas intemacionales. Los ejecutivos que operan en un país extranjero deben 
aprender mucho sobre los sistemas educativo, económico, legal y político de éste, y 
especialmente sobre sus condiciones socioculturales. 

La primera sección de este capítulo trata de la administración intemacional y el 
papel de las empresas trasnacionales. Después examinaremos el impacto de las condi- 
ciones imperantes sobre la administración en países selectos, con especial atención a las 
prácticas administrativas japonesas. Más tarde abordaremos la administración compara- 
da. Presentaremos un modelo para el estudio de la administración comparada. Finaltnen- 
te, explicaremos los principales enfoques de la administración de calidad. 

Administración internacional E1 estudio 

. • > de Ia admì- 

y empresas trasnacionales nistración 

internaclo- 

nal se cen- 

tra en las operaciones de las empresas intemacionales en países anfítriones. Se ocupa de 
las cuestiones administrativas relacionadas con el flujo de personas, bienes y dinero, con 
el propósito de definir una mejor administración en situaciones que implican el cnice de 
fronteras nacionales. 

Naturaleza y propósito de las empresas 
internacionales 

Aunque desde hace muchos anos se han realizado operacioncs empresariales a escala 
internacional, las empresas intemacionales han ganado notoriedad e importancia en anos 
recientes a causa del desarrollo de grandes empresas trasnacionales. Las companías 
internacionales realìzan transacciones fuera de las fronteras nacionales. Esas transac- 
ciones incluyen la transferencia de bienes, servicios, tecnologia, conocimientos admi- 
nistrativos y capital a otros países. 

La interacción de una empresa con el país anfítrión puede adoptar muchas formas, 
como lo ilustra la fîgura 3-1. Una de ellas es la exportación de bienes y servicios. Otra es 
un acuerdo de licencìa para la producción de bienes en otro país. La compaiiía matriz 
también puede realtzar contratos de administracióa para la operacìón de companías en el 
extranjero. Otra forma de interacción es la sociedad en participación (o joint venture) 
con una empresa del pais anfitrión. 2 Una de las modalidades de la sociedad en participa- 
ción es la alianza estratégica, creada por lo general con fines de expansión geográfíca 
(tal como ocurre en el caso de las líneas aéreas, por ejemplo) o de ampliación del merca- 
do de ciertos productos o servicios. J Finalmente, las empresas trasnacionales pueden 
instituir subsidiarias o sucursales de su propiedad con instalaciones de producción en el 
país anfitrión. Así, una empresa intemacional tiene muchas opciones al desarrollar una 
estrategia global. 


Fl GURA 3-1 _ 

Modalidades de 
empresas 

internacionales. 
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Perspectiva 

internacional Debido ai acuefdo de libre comercio firmado entre Estados Umdos, Canadá y México 

(Tratado de Libre Comercio de América del Norte, o NAFTA por sus siglas en inglésl, 
muchas de las empresas de estos tres países han buscado de manera activa sentar 
las bases para aprovechar el potencial de mercado derivado de las oportunidades 
brindadas por dicho acuerdo. Asf, en México destacan los acuerdos de franquicias 
que van desde restaurantes de comida rápida como Arby's, Subvvay o los famosos 
McDonald's, hasta la prestación de servicios de mensajería lUnited Parcel Services) o 
renta de videocintas {Blockbuster). 

Sin embargo, las franquicias no son la única modalidad de negocios entre empre- 
sas que se encuentran en la región geográfica comprendida dentro del tratado comer- 
cial. Existe un buen número de joint ventures (sociedades formadas mediante 
participación en la inversión) que han sido resultado de este proceso. Incluso desde 
antes de la formalización del acuerdo entre los palses signantes del tratado había ya 
empresas interesadas en los beneficios de asociarse. Por ejemplo, de esta forma se 
crearon asociaciones estratégicas entre la cadena creada por Sam Walton, Wal-Mart 
(tienda de descuento líderen Estados Unidos), y la empresa Cifra, de origen mexicano 
y operadora de las tiendas Aurrerá, Bodega Aurrerá y Superama. 

La alianza entre esas empresas surgió debido al interés común de conjugar sus 
ventajas competitivas. Wal-Mart aportaba la tecnología que le ha permitido mantener- 
se como Ifder en Estados Unidos (actualmente invierte en promedio 500 millones de 
dólares anuales en su tecnologia de información). Por su parte, Cifra era, en el mo- 
mento de plantearse la asociación, la empresa llder en el segmento de los grandes 
supermercados mexicanosy, como consecuencia, aportaba la solidez de su nombre y 
e! profundo conocimiento del mercado adquirido durante su existencia. Con una ex- 
pansión bastante rápida (únicamente frenada de manera parcial debido a la gran crisis 
vivida en el pals a partir de diciembre de 1994), la inversión conjunta permitió la pre- 
sencia de tiendas Sam’s Club y Wal-Mart Supercenters en diversas ciudades de la 
república. Mientras se preparaba !a edición de este texto. ambas empresas concreta- 
ban un acuerdo para la fusión de las tiendas Aurrerá, Bodega Aurrerá y Superama, por 
parte de la firma estadunidense. 

Las alianzas estratégicas entre empresas extranjeras y mexicanas son ya bastan- 
te comunes. Por ejemplo, dentro del mismo ramo de supermercados, aunque ya di- 
" suelta, puede citarse la asociación de Auchan (de origen f rancés) y Comercial Mexicana. 

'• En otros ramos destacan las asociaciones de Westem Union con las tiendas Elektra 

(electrodomésticos) y Bital (institución bancaria) para facilitar las transferencias de 
fondos de Estados Unidos a México; la de las tiendas Elektra con Circuit City para la 
distribución de electrodomésticos adquiridos en Estados Unidos. Lo mismo puede 
afirmarse del resto del continente americano; por ejemplo, la inversión conjunta de 
Home Depot (empresa estadunidense de artlculos para el hogar) y la tienda departa- 
mental chilena SACI Falabella con el obietivo de abrir en 1998 una tienda en la ciudad 
de Santiago; también la coinversión entre las cerveceras Miller Brevving Co. (EU) y la 
famosa brasilefia Cla. Cervejaria Brahma, S.A., o la Corporación Interoceânica de 
Centroamérica, formada por inversionistas hondurenos y salvadorenos con el objetivo 
de contruir una autopista que sirva para conectar las costas de los océanos Atlántico y 
Pacífico. 
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E1 contacto entre la compaiïía matriz y el país anfitrión se ve afectado por varios 
factores, algunos de los cuales son unifícadores, mientras que otros pueden causar con- 
flicto. 

EFECTOS UNIFICADORES Ocurren influencias unificadoras cuando ta compa- 
nia matriz ofrece y comparte conocimientos prácticos tanto técnicos como administrati- 
vos, colaborando de este modo con la companía en el país anfitrión en el desarrollo de 
recursos humanos y materiales. Además, la companía matriz y la empresa en el país 
anfitrión pueden considerar conveniente integrarse en una estructura organizacional glo- 
bal. Pero cualquiera que sea la interacción, las políticas que se implanten deben garanti- 
zar equidad y resultar en beneficios tanto para !a companía matriz como para la empresa 
en el país anfitrión. Sólo de esta manera puede esperarse que entre ellas se dé una rela- 
ción perdurable. 

POTENCIAL DE CONFLICTO Muchos factores pueden causar conflictos entre 
la companía matriz y el país anfitrión. Los intereses nacionales pueden opacar los bene- 
ficios obtenidos de la cooperación. De igual manera, las diferencias sociocuiturales pue- 
den producir fallas de comunicación y subsecuentes malos entendidos. Asimismo, una 
gran empresa trasnacional puede ejercer efectos económicos tan poderosos en un país 
pequeno que éste se sienta sobrepasado. Algvuias companías internacionales han sido 
acusadas de obtener excesivas utilidades, despojar a empresas locales de sus mcjorcs 
cuadros y operar en forma contTaria a ias costumbres sociales. Las empresas internacio- 



Desde hace más de veinte afios cierta panificadora produce pan industrial (para sand- 
vviches, hot-dogs. hamburguesas y otros) y pan artesanal, ocupa una posición impor- 
tante entre los productores locales de Guatemala. Acausa de la globaiización y todo lo 
que esto conlleva, después de muchos anos de estabilidad en el mercado se desper- 
tó el interés de los inversionistas extranjeros en competir en ese sector. De una lejana 
posibilidad para las empresas nacionales, la competencia con el capital extranjero se 
convirtióen una escalofriante realidad... enfrentarsea lodesconocido; la pregunta era 
iamenaza u oportunidad? La empresa extranjera es la organización más grande de su 
país en ese producto, utilizó una politica de precios interesante; primero era el más 
barato, después fue subiendo su precio poco a poco hasta convertirse en el de precio 
más altoy sus ventas segulan en aumento. La empresa local al inicio sufrió una reduc- 
ción de su participación en el mercado, pero tomó decisiones administrativas impor- 
tantes; agilizó el proceso de toma de decisiones, generó un producto innovador en 
una forma muy rápida, posicionó su producto en el mercado, siendo su precio supe- 
rior a la competencia pero con un producto de alta calidad. Hoy esta empresa tocal 
posee un porcentaje de participación de mercado más alto que antes de entrar la 
competencia extranjera, además está vendiendo su producto en Centroamérica y el 
Caribe. 
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nales deben desarrollar habilidades sociales y diplomáticas en sus administradores para 
prevenir tales conflictos y resolver los que inevitablemente ocurran. 

En ì presas trasnacionales 

Las empresas trasnacionalcs cuentan con oficinas generales en un solo país pero con 
operaciones en muchos otros. Seis de las diez companías globales más grandes del mun- 
do, clasificadas de acuerdo con el montodesus ventasen 1990, cran estadunidenses, una 
es inglesa, otra angloholandesa, una japonesa y otra más italiana/Esta clasificación se 
había modificado ya para 1995. De las diez companias globales más grandes, seis son 
japonesas, tres estadunidenses y una angloholandesa. De acuerdo con sus ingresos, esas 
diezcmpresas siguen este ordcn: 1) Mitsubishi, 2) Mitsui, 3) Itochu, 4) General Motors, 
5) Sumitomo, 6) Marubeni, 7) Ford Motor Company, 8) Toyota Motors, 9) Exxon y 10) 
Royal Dutch/Shell Group (de Inglaterra/Holanda). 5 

DE LA ORIENTACIÓN ETNOCÉNTRICA A LA GEOCÉNTRICA En sus 

primeras etapas, las empresas internacionales adoptaron una perspectiva etnocéntrica; 
esto es, la oricntación de sus operaciones en el extranjero se basaba en la de la comparUa 
matriz. 4 La actitud policéntrica, por su parte, se basa en la noción de que es mejor 
conceder a las subsidiarias en el extranjero, dotadas de personal nacional local, un alto 
grado de libertad administrativa. Se supone quc los nacionales conocen mejor las condi- 
ciones locales. La orientación rcglocéntrica favorece la integración del personal de las 
operacíones en el extranjero sobre una base regional. Así, una visión europea puede 
componerse de influencias inglesas, francesas, alemanas e italianas. Las emprcsas 
trasnacionales modemas poseen una orientación geocéntrlca. Esto significa que la or- 
ganización en su totalidad es concebida como un sistema interdependiente que opera en 
muchos países. Las relaciones entre las ofícinas generalcs y las subsidiarias son de cola- 
boración, de modo que la comunicación fluye en ambas direcciones. Adcmás, los pues- 
tos clave son ocupados por administradores de las más diversas nacionalidades. En pocas 
palabras, la orientación de las empresas trasnacionales es auténticamente intemacional y 
rebasa los limites de un estrecho punto de vista nacionalista.’ 

VENTAJAS DE LAS EMPRESAS TRASNACIONALES Las empresas 
trasnacionales poseen varias ventajas sobre las empresas de orientación nacional. Obvia- 
mente, pueden aprovechar oportunidades de negocios en muchos paises. También pue- 
den recaudar en todo el mundo fondos para sus operaciones. Además, se benefician de 
su capacidad para establecer plantas de producción en países en los que pueden producir 
bienes más eficaz y eflcientemente. Las compaflías con operaciones mundiales suelen 
disponer de mejor acceso a recursos naturales y materiales que quizá no estén al alcance 
de empresas nacionales. Finalmente, las grandes trasnacionales pueden reclutar a admi- 
nistradores y personal de otro tipo cn un fondo mundial de fiierza de trabajo. 

DESAFÍOS PARA LAS EMPRESAS TRASNACIONALES Las ventajas 
de la operación trasnacional deben contrapesarse con los descííos y riesgos asociados 
con la operación en condiciones extranas. Uno de los problemas al respecto es el cre- 
ciente nacionalismo de muchos países. Hace unos anos, los países en desarrollo carecian 



PERSPECTIVA 

INTERNACIONAL 


ORIENTACIÓN ADNINtSTRATIVA EN VlNMAR AMERICA 


Carlos PáezVogel. de nacionahdad mexicana, es un joven ingeniero qulmico qu8 des- 
de enero de 1996 ocupa el cargo de director general de las operaciones en 
Latinoamérica de Vinmar America, empresa de origen canadiense dedicada a la pro- 
ducción de sustancias qulmicas y plásticos, que se encuentra ubicada en Houston. 
Texas Este profesiomsta fue reclutado en México por el Grupo Vancouver (empresa 
relacionada con Vlnmar). cuando se encontraba a punto de concluir sus estudios pro- 
fesionales, debido a su excelente desemperio como estudiante. Después de haber 
trabajado para otra empresa química (Egon Meyer) fue invitado por su antiguo jefe 
para formar parte del equipo ejecutivo de Vinmar America. 

La decisión tomada por la empresa en cuanto a que un ejecutivo latinoamencano 
se ocupe de las operaciones en la región se puede explicar a partir de la diferencia de 
rasgos culturales entre el pals sede de la empresa y los de las filiales. A pesar de que 
el director general para Latinoamérica debetratar con personas de diferentes nacio- 
nalidades que muestran particularidades culturales muy propias, también existen gran- 
des semejanzas culturales entre los palses latinoamericanos. Por tanto, la cultura e 
identidad nacionales del ingemero Páez resultan más afines a las de sus supervisados 
en Centro y Sudamôrica que las de otros ejecutivos estadunidenses y canadienses 
que. desde una perspectiva estrictamente técnica, pudieran ser también lo suficiente- 
mente capaces para cumplir las responsabilidades de ese puesto. 



de habilidades administrativas, de comercialización y técnicas. En consccuencra, abrian 
los brazos a las compaflias trasnacionales. Sin embargo, esta situación ha cambiado, 
dado que los pueblos de los países en desarrollo han adquirido ya esas habilidades. 
Adicionalmente, las naciones no sólo han cobrado conciencia del valor dc sus recursos 
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ABB Asea Brovvn Boveri, 

JCOMPANÍA GEOCÉNTRICAÎ* 


U 


Un ejemplo de compania trasnacional con organización geocêntrica es ABB Asea 
Brown Boveri. producto de la fusión de la empresa suiza Brown and Bovery Company 
y de la companla sueca Asea. Las principales actividades de esta companla corres- 
ponden a los ramos de la energia eléctrica. el transporte en gran escala y los oontro- 
les ambientales. así como de ia automatización de procesos. Carece en r ° a l'dadCe 
“pais de origen". Con oficinas generales en Zurich. Suiza, en ellas trabajan sólo 100 
de sus 240 000 empleados. El director general, Percy Barnevik, y sólo una cuarta 
parte de los miembros del consejo de administración sor de nacionalidad sueca. tn 
cierto sentido. su sistema de finanzas es estadunidense. ya que los datos se regis- 
tran en dólares estadunidenses. Esta comparila verdaderamente global tiene por 
lema "Pensar giobalmente y actuar localmente". En otras palabras. combma un en- 
foque global con la atención especlfica a necesidades y demandas locales. Qui2â 
asta empresa se convierta en un modelo a seguir en futuras disposiciones orgamza- 
cionales globales. 
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naturales, sino que además se han vuelto más aptas para las negociaciones intemaciona- 
les. Finalmente, las empresas trasnacionales deben tnantener buenas relacíones con el 
país anfitrión, tarea que puede resultar muy diflcil debido al frecuente cambio de gobier- 
nos, que las empresas deben enfrentar y ai cual deben adaptarse. 


:í>e las empresns 

a kis globak's 

Las grandes companías no pueden conformarse con operar en varios países. Del mismo 
modo, el establecimiento de plantas manufactureras en diversos países (como es el caso 
de Exxon y General Motors) tampoco es suficiente para que sean competitivas en ei 
mercado mundial. Por lo tanto, se ha impuesto ya la tendentia hacia companias globales, 
las cuales conciben el mundo entero como un solo mercado. Esto significa, sin embargo, 
que también deben adaptarse a necesidades nacionales, e incluso locales. American 
Express, por ejemplo, posee una estrategia publicitaria general: ”La membresía tiene sus 
privilegios”, pero ajusta su mensaje a cada país e incluso a ciudades específicas. En 
Japón, el mensaje básico se traduce como: “Tranquilidad mentai sólo para miembros." 9 

Los mercados nacionales se han vuelto demasiado reducidos. El desarrollo de tm me- 
dicamento puede costar varios cientos de milloncs de dólares y prolongarse más de 10 
anos. Recuperar ese costo implica vender el medicamento en el mercado mundial. Ade- 
más, las companías globales deben mantenerse al día en cuanto a los adelantos tecnológi- 
cos en el mundo entero. Ford Motor Company decidió en la segunda mitad de la década de 
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Empresas LATINOAMERICANAS globales 



La búsqueda de intereses fuera de las fronteras nacíonales también ocurre en las 
empresas de América del Sur, tal es el caso de la venezolana Cisneros Television 
Group, que en el segundo semestre de 1997 adquirió Imagen Satelital, la mayor em- 
presa argentina de televisión por cable. Enersis, empresa chilena que particípa en la 
industria de la electricidad, se ha convertido en un holding que controla empresas 
como Endesa, Río Maipo y Chilectra en Chile; Edesa en Argentina, Edelnor en Perú y 
CERJ en Brasil. 

Televisa, Telmexy Grupo Elektra, son de los nombres más famosos de empresas 
mexicanas que empiezan a actuar en un mercado global. La primera de ellas cuenta 
ya con operaciones en Sudamérica, Estados Unidos y Europa. Sin embargo, es 
destacable que otras empresas mexicanas como el Grupo ICA, dirìgido por Bernardo 
Ouintana, que se dedica a la construcción, tiene ya algunos anos participando tam- 
bién en construcciones en diferentes regiones del planeta. Un caso más lo constituye 
Pulsar Internacional, corporativo encabezado por Alfonso Romo Garza y que cuenta 
con oficinas de venta en 110 países, extendiendo incluso sus planes de inversión a 
paises como Singapur, 


los ochenta convertirse en una companía global. Sus anteriores intentos por fabricar el 
“automóvil mundial’’ (llamado Escort) fueron fallidos. No obstante, el uso de la modema 
tecnología de comunicacíón, como las teleconferencias, y la reorganización le permiten 
contar ahora con un vínculo mucho más estrecho cou sus operaciones en Europa. Aunque 
se ha propuesto convertirse en una companía global, no tiene plantas en Japón. Para com- 
pensar esta carencia, adquirió una participación de 25% en la propiedad de Mazda, la cual 
se incrementó más tarde a 33.4%. Poco después de haber conquistado esta participación 
de control, Henry Wa!lace fue nombrado presidente de esta companía, convirtiéndose así 
en el primerextranjero endirigir una importantecompaníajaponesa. 10 Por lo demás, Ford 
comparte otro proyecto con la compaiíía japonesa Nissan, la cual diseiïó la minivagoneta 
fabricada por aquélla y que, comercializada bajo !as denominaciones “Villager" y “Quest”, 
fue puesta a la venta mediante la red de distribuidores de Nissan. 

Aunque muchas empresas tienen la intención de convertirse en companías globales, 
sólo unas cuantas lo han conseguido hasta ahora. Hacerlo requiere el desarrollo de pro- 
ductos con la mente puesta en el mundo entero, y especialmente en los mercados de 
América del Nortc, Asia y Europa occidenta!. De igual manera, en las decisiones estraté- 
gicas se debe tomar en cuenta a todo el mundo, si bien las tácticas deben adaptarse a las 
condiciones nacionales y locales. En lo que atane a la integración del personal, se deben 
ofrecer oportunidades a los extranjeros para que asciendan a la esfera de la alta direc- 
ción. Finalmente, quizà sea necesario formar alianzas estratégicas con 
países a los que las companías globales tienen vedado el ingreso. 

Administración internacional 
en países espccíficos* 

cas administrativas dc países específicos. 11 Nuestra exposición, sin embargo, será 
ilustrativa, no exhaustiva, y se basarà en generalizacíones. Existen grandes diferencias, 
por ejemplo, entrc los propios administradores estadunidenses, y lo mismo puede decir- 
se de los administradores de otros países. 17 Además, ninguna sociedad es estática, de 
mancra que todas están sujetas a cambios con el paso del tiempo. El tradicional estilo 
autoritario de los administradores alemanes, por ejemplo, cede lentamente su lugar a un 
enfoque más participativo. 


compamas 


Es interesante 
conocer algu- 
nas de las di- 
ferencias en- 
tre las prácti- 


Fraiîda: Le Plan y ìos Cadre 

En Francia, la planeación gubemamental a escala nacional (factor condicionante legal- 
político) permite coordinar los planes de las distintas industrias y comparuas (función 


• Para una exposición más delaltada de las prácticas administrativas en Japón, la República Popular 
China, México y Colombia, véanse las conclusiones de las diversas partes de este libro “Planeación global", 
“Organización global”, “Integración global de personal", “Dirección global" y “Controi global'. 
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administrativa de planeación). E1 propósito del gobiemo es utilizar más eflcazmente Ios 
recursos del pais y evitar la expansión en áreas no económicas. Aunque la planeacíón 
gubemamental (que se extiende también a áreas regionales) es realizada p>or relativa- 
mente pocas, aunque competentes, personas, otros departamentos gubernamentales, asi 
como organizaciones dc empleadores, sindicatos y consumidores, cooperan en ella. 

E1 plan, el cual se revisa por lo general cada 5 aflos, persigue la obtención de creci- 
miento económico, estabilidad de precios, el equilibrio de la balanza de pagos y una 
favorable situación de empleo. Así pues, además de restringirlos, Le Plan también ayuda 
a los administradores, ya que les brinda gran cantidad de información de enorme utilidad 
para sus empresas. 

A vcces el plan funge como una estrategia global en beneficio de industrias especí- 
fícas. Por ejemplo, el gobicmo francés pretende la integración total de la industria elcc- 
trónica para resolver sus deficiencias en procesamiento de información, aparatos 
electrónicos de consumo, microelectrómca y automatización. Para instrumentar esta es- 
trategia, el gobiemo planea apoyar varios proyectos nacionales, como la producción de 
sistemas de síntesis del habla, mini y microcomputadoras y grandes macrocomputadoras. 
Existe, por supuesto, una estrecha relación entre la planeación gubemamental y las em- 
presas, especialmente las que son propiedad del gobiemo y reciben el apoyo directo de 
éste. 



Perspectiva 

internacional Induso las operacìones estratôgicas más brillantes pueden verse frustradas por la 
cultura organizacional. 14 General Electric (GE) aprendió esta lección cuando adquirió 
la Cie. Generale de Radiologie (CGR), compaóla francesa fabricante de equipo médi- 
co, para incurs'ionar en este campo en Europa. El choque de las culturas organizacio- 
nales de ambas empresas se hizo evidente muy pronto. La cultura de GE se halla bajo 
la influencia de su director general, John F. Welch. Jr., para quien lo más importante es 
el trabajo arduo, la autonomfa y la orientación a las utilidades. Esta filosoffa es incon- 
gruente con la cultura de CGR, hasta hacía poco tiempo propiedad del gobierno y 
presa aún de la inercia. Además, molestó el hecho de que la mayorla de los puestos 
administrativos de mayor nivel fueran ocupados por estadunidenses. 

Un incidente aparentemente menor provocó graves problemas. En una sesión de 
capacitación se pidió a administradores franceses y de otras nacionalidades europeas 
vestir coloridas camisetas de GE con el lema "Seremos los Número Uno". Los parti- 
cipantes franceses juzgaron humillante ese requisito. Les disgustó además que el 
lema de la compaflía apareciera en inglés. En otra situación, administradores de GE 
con la actitud de "nuestros métodos son mejores" intentaron implantar un nuevo 
sistema de organización de informactón financiera. También en este caso enfrentaron 
resistencias. La reducciôn de la fuerza de trabajo con la intención de transformar por 
completo una empresa antes muy poco competitiva generó problemas adicionales. 
La lección que se desprende de este caso es que adquirir companías cuya cultura 
organizacional es muy diferente a la de la empresa adquiriente implica una planeación 
muy cuidadosa y una instrumentación aun más prudente. 
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En una conversación sostemda por Jean-Louis Barsoux y Peter Lawrence se recono- 
CÎÓ no sólo la estrecha relación entre gobiemo e industria, s.no tamb.en el .mpacto de las 
sm ndes écoles uruversitarias de élite en la formación de la mental.dad empresanal fran- 
cesa, considerada esencial en la admirûstración tanto por el gob.cmo como por las orga- 
nizaciones privadas.' 1 Estas escuelas proporcionan los Cadre (cuadros). la e 
administrativa. Además, las conexiones que ofrecen son v.tales pare el ex.to admmisU^ 
tivo Lo que se valora de los admimstradores que egresan de ellas son su capac.dad 
analítica independencia y destreza para la síntesis de datos. La comumcac.on escnta se 
considera muTimportante, en deménto sin embargo de U comumeac.ón oral. Btos ad- 
ministradores poseen capac.dad intelectual roás que deaccion. La rac.onal.dad, !a soluc.on 
de problemas ^^Unálisis numérico son importantcs para obtener altos pucstos atom.s- 
trativos en el gobiemo y la iniciariva privada. No es musual que los adnumstradores 

*™ b t 

Puede limitar a los administradores en el manejo de datos no cuantif.cables o no rac.o- 
nales’’ y en la respuesta rápida a cambios en las condiciones, as. como obstru.r la selec- 
d^de to administradores dada i. mayo, importanc. conced,d. a los l K os 

escolares que al desempefio. Aunque es probable que las caractenst.cas adm.mstrat.vas 
francesas también resulten limitantes en térmmos de la adopc.on de ^ 

Elobal lo cierto es que los administradores galos en general apoyan por completo 
Ù°“ E^ . 1. que conciben como una opcmnidad pam « > '> Nueva 

Europa. 

Alemania: autoridad y codeterminación ,r ’ 

Antes y en menor medida en la actualidad, las condiciones culhirales alemanas favore- 
cían t dSencia respecto de la autoridad cn la dirección de la fueraa de trabajo, lo 
que, sin eTbargo, a meLo adoptó la forma de un autoritarismo 1»»^ 
admimstrativa de dirección). Incluso hoy dia, y aunque en ocas.ones los adnn.n.strado reS 
dan muestras de interesarse en sus subordinados, tamb.en esperan obed.enca. 

^ 311 Es casi una paradoja que, por un lado, el estìlo administrativo * 
por el uso considerable de la autoridad mientras que, por el otro, la foerza de^abaj' oc#* 
representada por ley y participc activamente en la adm.mstrac.on de grandes empresas, 
En 1951 se emitióuna ley que imponia la codeterminación, la pertenenc.a de trabajado- 
res al oonsejode supervisión y el comité ejecutivo de ciertas grandes | 

un director procedente de las filas de los trabajadores debe ser eleg.do m.embro del 
comité e ecutivo 16 Este puesto es difícil. Se supone quc estos directores deben represen- 
tar los intereses de los trabajadores y, al m.smo tiempo. tomar decis.ones admm.strat.vas 
en benefício de la empresa, n 

La administración en Corea 
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Orientación policéntrica 
Orientación regiocéntrica 
Orientación geocéntrica 
Prácticas administrativas en Francia 
Prácticas administrativas en Alemania 
Prácticas administrativas en Corea 
Prácticas administrativas en México 
Prácticas administrativas en Japón y 
teoría Z 

Administración comparada 
Impacto de los factores condicionantes en 
las empresas 


Para analizar 

l ' venta Ì as tìenen las empresas trasnacionales? ^Qué retos deben enfrentar’ Dé 

ejemplos. 

2 ' < Cuales son algunas de las características principales de las prácticas administrati- 
vas francesas, alemanas, corcanas, mexicanas y japonesas? 

-*• iQué es la teoría Z? 

4 ' * Crec us,ctl 0 ne los conceptos y prácticas administrativos que se aplican en Estados 
Umdos puedan transferirse a Inglaterra, Francia, Alemania o a algún otro país que 
usted conozca? 

5 ' Scleccione un pais con el que esté familiarizado y explique los impactos de los 
factores condicionantes educativos en la administración de las empresas de esa na- 
ción. 

6 ’ Explique cómo puedc ser administrada una compaftía de oricntación geocéntrica. 
Compare estas prácticas con las de una companía de orientación etnocéntrica. 
ôConsidera que la manera en la que se toman decisiones administrativas en Japón 
podría funcionar en Estados Unidos? ^Por qué sí o por qué no? 

S ’ iCuál * ,os modelos de los diversos enfoques de la administración de calidad le 
parece más útil? ìPor qué? Explique su respuesta. 


Ejercicios/actividades 

l ’ Pon g ase en contacto con una empresa trasnacional y entrevístese con uno o más de 
sus admmistradores. iQuc diferencias hay entre las prácticas administrativas segui- 
das en sus operaciones en Estados Unidos y en otros países? 

2- Entrevístese con administradores de una compania reconocida por la excelencia de 
sus productos o servicios. Pregúnteles cómo alcanzó ésta tan alto nivel de calidad. 


Teoría y práctica de la administración 
Modelo modifícado de administración 
comparada de Koontz 
Ventaja competitíva de las naciones de 
Porter 

Contribuciones de Deming, Juran y 
Crosby a la administracfón de 
catidad 

Criteríos del Premio Nacional de Calidad 
Malcolra Baldrige 
ISO 9000 

Modelo del Premio Europeo a la Calidad 
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Directora general que administra 
SEGÚN EL LIBRO 46 

La demanda de administradores con experiencia en el 
ámbito internacional es cada vez mayor. Considérese 
el caso de Marisa Bellisario, una de las ejecutivas más 
codiciadas de Europa. Fue la primera tnujer en dirigir 
una gran companía industrial en Italia, la ITALTEL 
Società Italiana, bajo control estataL Esta compafiía es 
la mayor empresa italiana fabricante de equipo de tele- 
comunicaciones. Sin embargo, Bellisario también po- 
see experiencia intemacional. Tras graduarse en eco- 
nomía y administración de empresas en la Universidad 
de Turín, trabajó en la división electrónica de Olivetti. 
Cuando ésta vendió a General Electric (GE) su unidad 
de procesamiento dc datos, fìellisario trabajó una tem- 
porada para GE en Miami en la elaboración de su es- 
trategia mundial de comercialización de computado- 
ras. Abandonó GE para hacerse cargo de la planeación 
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corporativa de Olivetti. Como directora general de 
ITALTEL, transformó a esta companía, gracías a lo cual 
ésta fue capaz de producir modestas ganancias (des- 
pués de haber incurrído en grandes pérdidas). Su estilo 
administrativo ha sido caracterizado como “acorde con 
los libros de texto”, y compafiías como GTE Cor- 
poration, rBM, AT&T y otras empresas europeas y ja- 
ponesas están interesadas en reclutarla. 

/. 4 ,Qué hace de la senora Bellisario una directora ge- 
neral tan codiciada? ^Cuál ha sido su trayectorìa 
profesional? 

2. i,Qué problemas especiales debió enfrentar quizá 
como mujer en la dirección de una gran compaflía 
italiana? 

3. Si ella ha tenido éxito administrando según el li- 
bro, £por qué algunos administradores se empe- 
nan en afirmar que la administración no puede 
ensefiarse? 
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Bases de la administración La administración 


global 


trasciende fronteras 
nacionales. En ei ca- 
pttulo l hicimos én- 
fasis en la conceptua- 


lización dc las organizaciones como sistemas abiertos que interactúan con el ambiente 


extemo. Pero el ambiente externo no se limita a las fronteras nacionales. Los administra- 


dores modemos tienen que operar en el entomo global. Incluso las empresas que operan 
en un país determinado se verán afectadas por fuerzas competitivas intemacionales. Las 
companías estadunidenses tendrán que competir más vigorosamente no sólo con compa- 
nías de la Cuenca del Pacífico, sino también con las de la Unión Europea. Alemania es el 
país económicamente más poderoso de la Unión Europea (UE). En consecuencia, reali- 
zaremos un análisis de la ventaja competitíva de esa nación. 


China, ^nuevo gigante económico ? 1 

En los últimos 20 afios China se ha ido transformando de un sistema marxista a una 
fuerza empresarial. Tras haber abierto sus puertas, ha procedido a una transformación 
asombrosa. Su hipercrecimiento de 9 a 10% anual se ha conseguido sin una inflación 
excesiva. Su economía será muy pronto una de las más grandes del mundo. Con ese 
índice de crecimiento y una población equivalente a alrededor de la quinta parte de la 
población mundial (dc unos 1 223 millones de personas a fines de 1996), China atrae 
más inversiones extranjeras que las demás naciones en desanrollo. 

E1 revolucionario desarrollo económico de este país, iniciado por el ya desaparecido 
Deng Xiaoping (quien, por cíerto, no era economista) y proseguido por el presidente 
Jiang Zemin, se ha vìsto acompanado por crecientes expectativas. Apenas en 1992 se 
declaró ofícialmente la meta de forjar una economia de mercado (aunque de carácter 
socialista). 

En el determinante discurso que pronunció el 12 dc septiembre de 1997 ante el 
decimoquinto Congreso del Partido Comunista Chino, Jiang Zemin anunció cambios 
radicales. Propuso convertir la mayoría de las 305 000 compafiías de propiedad estatal 
en empresas por acciones expuestas a la competcncia intemacional. Aunque sólo se refi- 
rió vagamente a la cuestión de la propiedad, lo cierto es que algunas companias caerán 
en bancarrota. Las companías chinas propicdad del Estado generan aún alrededor dc 
40% de la producción industrial, pero emplean la mayor parte del capital disponible, lo 
que restringe a las empresas que no son propiedad del Estado, más productivas y fiexi- 
bles. Aun así, las 1 000 empresas más grandes scguirán bajo control del gobicmo, pero 
tendrín quc competir en el mercado. En consecueneia, Jiang Zemin tendrá que vérselas 
con los dinosaurios industriales de los que depende la sobrevivencia de 100 miliones de 
trabajadores. 

E1 plan cs formar grandcs companías que operen en industrias como las de electró- 
nica de alta tecnología, telecomunicac iones y petroquimica. China es ya un gran exportador 
de aparatos eléctricos, ropa y productos de poco valor agregado. Para instmmentar este 
ambicioso plan, China se proponía reducir los aranccles de unos 4 800 bienes en un 
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Aun así, este país dispone asimismo dc grandes oportunidades aflende sus fronte- 
ras. China es una de Ias principales fùerzasde la región de la Cuenca del Pacífico. Tiene 
acceso también a la tecnología occidental, lo que le permite ponerse rápidamente a la 
altura de los países desarrollados. La urgencia de las empresas extranjeras deseosas de 
cstablecerse en su mercado abre a los chinos la posíbilidad de negociar en términos 
favorables. 

Pero China deberú hacer frente también a grandes amenazas del exterior. Es proba- 
blc que Ia reducción de barreras comerciales favorezca al país en general, pero danará a 
las empresas que se vean obligadas a competir con productos de calidad procedentes del 
extranjero. Aunque la crisis económica de 1997 y 1998 de países de la Cuenca del Pací- 
ftco como Corea del Sur mermó a la región, su recuperación implicará una competencia 
significativa. 

En defìnitiva, pues, China cuenta con la fùerza necesaria no sóio para supcrar sus 
deficiencias, sino tambiénpara aprovechar sus oportunidades y enfrentar amenazas. Sus 
retos son sostener el crecimiento de la economía sin inflación y hacer frente a las fuerzas 
sociales que puedan provocar perturbaciones durante el periodo de transformación a 
causa de la emergencia de nuevas expectativas. Debe asimismo brindar un entomo polí- 
tico y legal libre de corrupción a fin de atraer a inversionistas extranjeros y convertirse 
en una de las principales fuerzas de la comunidad global. 



E1 mercado automotriz E1 mercado automotriz euro- 


. 1-17 peo se halla en una encrucija- 

en la nueva Europa^ da y i a ra zòn de c ii 0 es i. 

Unión Europea. El mercado 
automotriz de algunos países 
europeos, como Italia y Francia en particular, està protegido contra los automóviles ja- 
poneses. La pregunta es qué efectos tendrá la Comunidad Europea (CE) 1992, la cual 
implica la eliminación de barreras comerciales, en las armadoras automotrices europeas. 

A fines de la década dc los ochenta, las ventas de los fabricantes europeos de autos 
eran excelentes. La Fiat italiana, la Pcugeot-Citroen francesa y la VoIskwagen alemana 
disfrutaban de una magnífica posición en Europa, el mercado más grande del mundo. 
Pero las ventas de automóvilés decayeron en los arios noventa. En lo que ataiie a los autos 
de lujo, Mercedes y BMW mantuvieron una sólida posición de mercado. No obstante, 
ambas empresas se han visto en dificultades a causa de modelos japoneses como el 
Infiniti de Nissan y el Lexus deToyota. Los fabricantes alemanes de automóviles difìcil- 
mente pueden demandar la imposición de restricciones a las importaciones japonesas, a 
menos que estén dispuestas a correr el riesgo de que los japoneses, quienes gustan enor- 
memente del BMW y el Mercedes, respondan de la misma manera e impongan restric- 
ciones similares. En 1996, Mercedes y BMW recobraron aparentemente su fiío 
competitivo sobre autos japoneses como el Lexus de Toyota. 3 
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Sin embargo, otras armadoras automotrices propusieron a la comisión de la UE la 
indefinida transición de las disposicioites de la CE 1992. Ital.a ftie el país que estableció 
las barreras más rigurosas a ias importacioncs japonesas, las que limitó a 1% dc su 
mercado. De igual manera, Francia restringió las ímportaciones de automóviles japone- 
ses a 3% del mercado total. Por ejemplo, a fines de los anos ochenta las armadoras 
ìtahanas AJfa Romeo, Fiat y Lancia dominaban 60% del mcrcado nacional, mientras que 
Peugeot y Renault poseían más de 60% del mercado francês. Los demás paises de la UE 
son menos rtótrictivos respecto de las importaciones japonesas del mercado automotriz. 
La eliminación en su totalidad de las barreras comerciales elevaría la participación japo- 
nesa en el mercado automotriz, cl cual se balla protcgido hasta ahora por diversas barre- 
ras comerciaies explícitas y encubiertas. 

Aún no queda claro qué compaiiias se beneficiarían más del libre mercado. En tanto 
que hay quienes piensan que las compafiias más beneficiadas serían Fiat, Peugeot-Citroên 
y v olkswagen, también los hay que sugieren que los principales beneficiarios serían 
Ford, General Motors y VoIkswagen. Es muy probable que la posición de Ford sea excep- 
cional. Esta companía inició hace unos afios la integración de sus 22 plantas en los diver- 
sos países de la UE para la conformación de una auténtica empresa europea. Esta red 
integrada podría resultar a su vez en una mayor productividad y cuenta con el potencial 
suficiente para volver competitivos a los automóviles Ford en el mercado automotriz. 
No obstantc, en 1996 la posición en Europa de Ford, PSA Peugeot-Citroen, Renault (aún 
propiedad del Estado francés en 45%) y Fiat era débil en comparación con la de 
Volkswagen (con una participación de mercado de 17.3%) y General Motors (cuya par- 
ticipación de mercado fue entonccs de 12.6%), las companías líderes del mercado. 

La comercialización de automóviles en Europa de las armadoras japonesas se ha 
reahzado tradicionalmentc por mcdio de la exportación. Preocupadas por las barreras 
impucstas por la UE, las empresas japonesas buscan la manera de eludir las restricciones 
a las importaciones y barreras indirectas adicionales como los requisitos de contenido 
local. Toyota, por ejemplo, planeaba instalar una planta manufacturera en Inglaterra. Le 
inquieta sin embargo el requisito de contenido de partes europcas de alrededor de 80%. 
Honda construye ya una fábrica en Swindon, Inglatcrra, Io que evidentemente podría 
elevar su participación en el mercado europco. Nissan Motor Corporation se muestra 
aún más ambiciosa en cuanto a la constnicción de una fábrica en el norte de Inglaterra, 
donde ha efectuado ya cl ensamble de autos desde 1986. 

Mazda es ia cuarta companía automotriz más importante de Japón. Sin embargo, se 
encuentra ya en proceso de formular una cstrategia global consistente en el estableci- 
miento de alianzas en el mundo entero. La cooperación que sostiene ya con Ford Motor 
Company cs particularmente intensa, si se toma en cuenta que esta última compafiía es 
duefia de una parte considerable de aquélla. De hecho, muchos autos que se comerciali- 
zan con la marca Ford en realidad son producidos por Mazda. Ésta posee también lazos 
comerciales con la compafiía japonesa Suzuld y con la francesa Citroèn, al tiempo que 
produce para otros socios europeos. 

Los fabricantes japoncses de automóviles tendrán más dificultades para introducirse 
en el mcrcado europeo que las que debieron enfrentar en Estados Unidos. Lee Iacocca, ex 
director general de Chrysler, declaró en una entrevista: “Europa aprendió de Estados 
Unidos. No permitirá que losjaponeses hagan lo que hicieron allá: apoderarse en una década 
de casi 35% de la índustria. Habrá competencia, aunque será una competencia honesta.” 


Japón no agotó su cuota de 1995, y por lo tanto aceptó que su cuota de 1996 se 
redujera a 1.066 millones de vehículos, contra ios 1.071 millones de 1995. Este recorte 
fue convenido en Tokio durante las consultas regulares de principios de [996. Mientras 
que un funcionario del Ministerio de Industria y Comercio de Japón indicó que la cuota 
menor no entorpecería las exportaciones japonesas, Jacques Calvet, director del grupo 
francés Pcugeot-Citroèn, aprovcchó nuevamente la oportunidad de demandar una exten- 
sión indefinida del sistema quinquenal de cuotas, cuya conclusión fue originalmente 
programada para 1999. Propuso astmismo incluir en las cuotas de vehículos japoneses 
los autos fabricados por companías japonesas en ta Unión Europea. 


Análisis 

Responda las preguntas que aparecen a continuación, o participe en una dramatización 
de este caso. Supongamos que sc encuentra usted en una reunión en Bruselas con repre- 
sentantes de las diversas companías automotrices de países europeos. Se ha invitado 
también a representantes japoneses. El grupo se dividirá en seis equipos, cada uno de tos 
cuales representará un interés específico. La coordinación de las actividades de cada 
equipo girará en tomo de la adopción de las políticas de la UE. 

/. ^Cuáles podrían ser los argumentos a favor de las políticas de la UE? 

2. Si usted fuera un representante italiano o francés, /cn qué forma propondría a la 
comisión dc la UE la aplicación de reglas especiales para restringir las importacio- 
nes japonesas en Italia y Francia? 

3. En calidad de representante francés, icoit qué rcglas o políticas especiales protege- 
ría el rnercado de su nación? 

4. ^Qué posición adoptaría ante la comisión dc la UE si fuera rcpresentante de Inglatc- 
rra, país en cl que ya han invertido intensamente muchas companías japonesas y en 
el que también existe una poderosa industria automotriz nacional? 

5. Como reprcsentantc de la República Federal de Alemania, ^cuál seria su posición 
ante la comisión de la UE? 

6. ^Cómo expondría su caso en calidad de representante de la industria automotriz 
japonesa? 


Sugerencias para la draniatización 

Imaginese la realización de una reunión en Bruselas de la comisión de la UE en la que 
cada país expondrá sus inquietudes. Podrian asignarse los siguientes papeles: el comisio- 
nado de la UE dirige la reunión y expone la metas de la UE. Representantes tanto nacio- 
nales como de fa industria automotriz de Alemania, Inglaterra, Francia e Italia explican 
su postura. Tambièn debe invitarse a participar en la discusión a un representante de 
Japón. 






120 


Parte 1 E1 fundamento de la teoría y la práctica de la administración global 


Referencias 


1. “After Deng”, en The Econamist, 22 de febrero de 
1997, p. 15; "How Hong Kong Can Change China”, en 
The Economist, 28 dejuniode 1997, pp. 15-16; 
"China’s New Revolutionary?”, en The Economist, 13 
de septiembre de 1997, p. 17; “The Long March to 
Capitalism’', en The Economist, 13 de septietnbre de 
1997, pp. 12-26; "Can China Rcform Its Economy?’, 
en Business Wèek, 29 de scptiembre de 1997, pp. 116- 
124; “Greeting the Dragon”, en The Economist, 25 de 
octubre de 1997, pp. 15-16; "Shanghai Volkswagen”, 
en Harvard Business School, caso 9-696-092, 23 de 
abril de 1996; “Chinaïs Leadíng Industrial 
Companies", E.I.U. Research Report, 1996; 
“Multinational Companies in China", E.I.U. Research 
Report, 1997. 

2. Richard E. Melcher, “Ford Is Ready to Roll in the 
New Europe”, en Business Week, 12 de diciembre de 
1988, p. 60; Joann S. Lublin, ‘Toyota’s Plan to Build 
Cars in Europe Adds to Pressures in Competitive 


Market", en The WaU Street Joumal, 30 de enero de 
1989; Thane Peterson y Amy Borrus, “Japanese 
Carmakers Flash Their Cash at the EC", en 
Business Week, 13 de febrero de 1989, pp. 43-46; Keir 
B. Bonine, “Europe’S Carmakers Gear Up for 1992", 
en Europe, octubre dc 1989, pp, 30-32; Carla 
Rapoport, “Mazdak Bold New Global Strategy", 
en Fortune, 17 de dicicmbre de 1990, pp. 109-113; la 
cita de Lee lacocca procede de David J. Morrow, 
“lacocca Talks on What Ails Detroit”, en Fortune, 

12 de fcbrcro de 1990, p. 72; Alcx Taylor III, 

“BMW and Mercedcs Make Their Move", en Fortune, 
12dcagostode 1991, pp. 56-63; “Europcls Great 
Car War", en The Economìst, 8 de marzo de 1997, 
pp. 69-70. 

3. Alex Taylor III, "Speed! Power’ Status!”, en Fortune, 
10 de junio de 1996, pp. 46-58; Sue Zesiger, “German 
Supercars and Me: A Test Drive, a Love Story", en 
Fortune, lOdejuniode 1996, pp. 60-61. 






PLANEACION 


Capitulo 4 

Naturaleza de Ij 
objctivos 


Capítulo 5 

Bscrategtas. politicas y premisas 
de la p'ancac.-ón 



Capitulo 6 

Tama. de decisicncs 


Resumen de pnncip'os bqlfctçps^ff 
de p'aneacion 

Conclusiones: Planeacioníjjlobnl 








Insumos 


1 . Humanos 

2. Capital 

3. Administrativos 

4. Tecnológicos 


-Y 


- j 

d 


i 

I 







Para generar productos ;y;T Ç Ç.j 

44 .--j 


Producfos 

#i, •: t 

-y £•' 

1. Bìenes 

4. Satisfacción 

AMBIEMTE EXTERNO 

2. Sarvicios 

5. Integración de metas 


3. Utilidades 

6. Otros 















OBJETIVOS DEL CAPÍTULO 


Al tenrtinar este capitulo. ustcd podrà: 

1. Comprender quc es la planeacion ad- 
minístrativa y por que es importante. 

2. Identifìcar y analizar los diversos tipos 
de planes y exponer la relación entre 
ellos. 

3. Descríbir y explicar los pasos lógicos 
de la planeación y advertir que consti- 
tuyen en esencia un método racional 
para eí establecimiento de objetivos y 
la sclección de los medios para aican- 
zar ! os. 

4. Explicar ia naturaleza de los objetivos. 
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Parte 2 Planeación 


v- 

Figura 4-1; 

Estrecha relación 
entre planeación 
y control. 


Usted conoce ya la teoría básica de la administración y las cinco funciones administrati- 
vas esenciales: planeación, organización, integración de personal, dirección y control. 
Los siguientes capítulos, acerca de la planeación, componen la segunda parte de este 
libro, 

Al disefiar un entorno para el eficaz desempeno de individuos que trabajan en gru- 
pos, la tarea más importante de un administrador es comprobar que todos conozcan los 
propósitos y objetivos del grupo y los métodos para alcanzarlos. Para ser efïcaz, el es- 
fuerzo grupal debe basarse en el conocimiento por parte de las personas de lo que se 
espera de ellas. Ésta es la función de la planeación, la función administrativa más básica 
de todas. La planeación implica la selección de misiones y objetivos y de las acciones 
para cumplirlos, y requiere de la toma de decisiones, es decir, de optar entre diferentes 
cursos fìituros de acción. De este modo, los planes constituyen un método racional para 
el cumplimiento de objetivos preseleccionados. La planeación supone asimismó, y en ‘ 
forma destacada, innovación administrativa, como se explicará en el capítulo 6. Tiende 
un puente entre el punto donde se está y aquel otro donde se desea ir. Cabe senalar que 
planeación y control son inseparables, los hermanos siameses de la administración (véa- 
se la figura 4-1). Todo intento de control sin planes carece de sentido, porque la gente no 
tendrá manera de saber si efectivamente se dirige a donde quiere ir (rcsultado de la tarea 
de control) sin antes saber a dónde quiere ir (parte de la tarea de planeación). Asl, los 
planes proporcionan las normas de control. 



Desviaciones de 
los planes no 
indeseables 
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Tipos de planes 


Los planes se clasifícan en 1) propósitos o mi- 
siones, 2) obj etivos o metas, 3) estrategias, 4) po- 


líticas, 5) procedimientos, 6) reglas, 7) programas y 8) presupuestos. 


Propósitos o misiones 2 

En la m isión o propésit o (términos que suelen usarse indistintamente), se identifica la 
función o t area básica d e una empresa o institución o de una parte de ésta. Todo estable- 



Perspectiva 

INTERNACIONAL 




Debido a la importancia que cada vez más le conceden ias empresas a enunciar y 
difundir su misión, consideramos interesante describir la desarrollada por la empresa 
Crédito Afianzador: 

Ser !a empresa líder en la prestación del servicìo de afianzamiento para garantizar con soli- 
dez el cumplimiento de las obligaciones entte particulares o de éstos con el gobierno. 
mereciendo siempre la confianza plena de colaboradores. accionistas. intermediarios y clien- 
tes. 

Satisfacer las necesidades de nuestros clientes a través de una administración profe- 
sional cor* productos de calidad y servicio oportuno; brindando asesoría, oportunidades de 
desarrollo, respeto y justa retribución a nuestros intermediarios; cuidando e incrementando 
el capital invertido de los accionistas; fomentando un clima laboral de apertura, confianza y 
desarrollo de nuestros colaboradores, participando en el desarrollo de nuestro pals. 

Es interesante observar que en lo enunciado antes, Crédito Afianzador define su 
misión o tarea básica partiendo del logro de un desempeno excelente capaz de satis- 
facer ia necesidades de los clientes y de recompensar a la confianza que los accionis- 
tas han depositado en los administradores. Expresamente senala que pretende iograr 
lo anterior considerando a la administración y la calidad de sus productos y servicio 
como un elemento necesario para lograrlo. Es de destacarse que también le concede 
gran importancia a la cadena de intermediación que les sirve para Ilegar a los clientes. 
considerando también la importancia de condiciones de trabajo (que define como 
clima laboral de apertura, confianza y su desarrollo) más propicias para un buen des- 
empeho y el desarrollo dé los trabajadores, a quienes considera como colaboradores. 

En resumen, en este ejemplo de enunciado de misión se observa que se descri- 
be el propósito básico que desde la perspectiva de la empresa da sentido a su propia 
existencia, enfatizando al mismo tiempo cómo ha de lograrlo y el papel que corres- 
ponde a cada uno de quienes han de participar en ella en búsqueda del cumptimiento 
del propósito básico enunciado. Por último, cabrfa agregar que un enunciado de mi- 
sión como éste sehaia claramente las áreas de prioridad para la empresa, dotando a 
los administradores con un marco general para definir los objetivos concretos desea- 
bles y que habrán de alcanzarse en cada una de tales áreas, mismos que a su vez 
pueden servir de base para desarroliar los planes de acción. 









'tancación 

o sca dcl tipo que sea, tiene (o al menos debe tener, si se desea que su 
cativa) un propósito o misión. En todo sistema social, las empresas 
;a básica que la sociedad les asigna. Por ejemplo, el propósito de 
*s generaimente la producción y distribución de bienes y servi- 
'epartamento estatal de caminos es el díseno, construcción y 
'atai de carreteras. E1 propósito de ios tribunales es la inter- 
^jiìcación. E1 propósito de una universidad es la ensenanza, la 
iación de servicios a la comunidad. 
de nosotros, algunos autores distingucn entre propósitos y misiones. 
^á, por ejemplo, puede tener el propósito social de producir y distribuir bienes 
^cíoa, y alcanzarlo cumpliendo la misión de producir ciertas líneas de bienes. Las 
^jrtfcnes de una compaiiia petrolera como Exxon son la búsqueda de petróleo y la pro- 
duccióo, refínación y comercialización de petróleo y de los numerosos productos deri- 
vados de éste, desde diesel hasta productos químicos. La misión de Du Pont Company ha 
sido expresada corao “mejores cosas mediante la quimica", en tanto que Kimberly-Clark 
(famosa por su marca KIeenex) enticnde su misión empresarial como la producción y 
venta de papel y de bienes elaborados con papel. En la década de los sescnta la NASA se 
fyó la misión de la presencia humana en la Luna antes que los soviéticos. Hallmarlc, que 
ha ampliado sus actividades empresariales más allá del terreno de Ias taijctas de felicita- 
ción, defíne su misión como “el negocio de la expresión social’’. 1 No obstante, el propó- 



INTERNACIONAL 

Algunas empresas desarrollan sus enunciados de misión sustentándoias en sus valo- 
res corporativos, siendo de la mayor importancia la forma en que ôstos son definidos 
pues constituyen la forma en que la empresa se percibe a sf misma y a quienes la 
integran y rodean. dando con ello forma a su filosofia y visíón sobre su función en el 
ámbito empresarial. Como eiempio de valores corporativos en que se apoya la formu- 
lación de una misión empresarial. se presentan a continuación los que brindan el so- 
porte a la misión de Crédito Afianzador: 

Compromiso, Estar permanentemente dispuestos a dar lo mejor de cada uno de noso- 
tros, partìcipando activamente con la organización para el cumplimiento de sus objetivos. 

Sen/icio. Responder de manera oportuna a las necesidades de nuestros clientes in- 
ternos y externos, propiciando una relación continua duradera. 

Calidad. Hacer las cosas bienyatiempo para satisfacerlasnecesidadesdenuestros 
clientes internos y externos. 

Honestidad. En el trato ético y profesíonal hacia nuestros clientes, agentes, emplea- 
dos, accionistas y la comunidad en general a quienes es enfocado nuestro servicio. 

Desarrollo. Fomentar el interés por la preparación y la actualización personal y pro- 
mover el desarrollo de nuestros colaboradores intermediarios. 

Respeto. Valorar a las personas que colaboran con nosotros en sus capacidades y 
brindarles un trato justo a todos aquellos con quien tenemos relación. 
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Desarrollo oe declaraciones de misiôn 4 


Perspectiva 

La filosoffa y visión de una organización se expresan en una declaración de misión. 
Ésta consiste en una ampiia formulación de los siguientes elementos de una organi- 
zación: 

• valores esenciales 

• ámbito geogrâfico 

• dirección 

• relaciones con quienes participan en ella 

• visión dei futuro ta menudo, con base en la misión histórica) 

Aunque variables, los pasos para e! desarrollo de una deciaración de misión son 
los siguientes: 

• Evaluación del perfil pasado y presente de la empresa 

• Obtención de aportaciones de los participantes en la empresa acerca de la direc- 
ción futura 

• Equilibrío entre las opuestas necesidades de los grupos interesados (accionistas, 
acreedores, administradores, empleados y comunidad, por ejempio) 

• Elaboración de la declaración de misión para la descripción de ia dirección general 
de la organización, sus valores y filosof(a, su ámbito geográfico y su contribución 
a la sociedad 

• Discusión de la declaración de misión con grupos interesados, adminístradores y 
empleados y realización de los ajustes necesarios 

• Comunicación de la declaración de misión a todos los que deban conocerla y 
• exposición de sus implicaciones para la dirección estratégica de la organización, 

sus objetivos organizacionales especlf icos e incluso las metas y objetivos especl- 
ficos de cada unidad organizacional 

sito o misión dc otras cmpresas y áreas de actividad es generalmente más vago. Por 
ejemplo, muchos consorcios conciben su misión como sinergia,* la cual se consigue 
mediante la combinación de varias compafiías. 




Objetivos o metas 

Los objetivos o metas (términos que se usan indistintamente en este libro), S0a.LflS.£Ìas3.. 
qu e se persiguen por me dio de una actividad de una u.otra índole. Representan no sólo el 
punto terminal de la planeación, sino también el fín que se persigue mediante la organi- 
zación, la integración de personal, la dirección y el control. En secciones posteriores de 
este capítulo abundaremos en la naturaleza de los objetivos y en la administración por 
objetivos. 

* El cnncepto de sinergia puede formularse sencillamente como una situación en la que 2 más 2 es igual 
a S, o en la queel todo es mayor a la suma de las partes. 
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Parte 2 


Planeación 


Estrategias 


En el ejército se ha empleado tradicionalmente el término “estrategias’’ para designar Ios 
grandes planes resultantes de la dcducción de las probables acciones u omisiones del 
enemigo. Pero a pesar de que el término “estrategia” sigue teniendo implicaciones com- 
petitivas, los administradores lo usan cada vez más para referirse a extensas áreas de la 
operación de una empresa. En este libro definimos estrategla com o la de terminación de 
los objetivos básicos a largo plazo de un a empresa y la adop ción de los cursos de acción 
y la àsignàciôn de rêcursos necesarios para su cumplimiento. 


Políticas 

Las políticas también forman parte de los planes en el sentido de que consisten en enun- 
ciados o criterios generales que o rientan o e ncauzan el pensamiento en la toma de deci- 
siones. No todas las políticas son “enunciados”; a menudo se dcsprenden sencillamente 
de las acciones de los administradores. El presidente dc una companía, por ejemplo, 
puede seguir rigurosamente (más por conveníencia que como una política propiamente 
dicha) la práctica de ascender a empleados de dentro de la empresa; esta práctica puede 
interpretarse como política y ser seguida celosamente por los subordinados. En rcalidad, 
uno de los problemas de los administradores es cerciorarse de que sus subordinados no 
interpreten como políticas lo que en verdad son decisiones administrativas menores no 
prcvistas para fungir como patrones de conducta. 



Perspectiva 

INTERNACIONAL 


PoUnCAS DE LIDERAZGO DE MERCADO* 


Mìchael Treacy y Fred Wiersema seftalan que los llderes del mercado deben sobresa- 
lir en al menos una de las tres siguientes discipTmas. 1) liderazgo operativo, 2) lideraz- 
go de productos o 3) cercanía con el cliente. Una companla deberla destacar en una 
de estas áreas, pero dificitmente conseguirá hacerlo en las tres. Por excelencia operativa 
se entiende el suministro de un buen producto o servicio a bajo costo. En Estados 
Unidos, los almacenes Price/Costco. por ejemplo, ofrecen una limitada selección de 
productos pero mantienen precios bajos gracias a su efectividad y eficiencia operativa. 
Oe igual modo, Southwest Airlines es una línea aérea modesta con boletos de bajo 
precio El liderazgo de productos puede ilustrarse con el desarrollo de un flujo de 
nuevos productos en forma más rápida que la conseguida por la competencia. Intel, 
por ejemplo, desarrolla microchips más sistemática y velozmente que sus grandes 
competidores, tales como Motorola, Texas Instruments, NEC, Toshiba y Hitachi. La 
cercanía con el cliente supone un estrecho seguimiento de los clientes para estar al 
tanto de sus metas y requerimientos. Así, una companía se concentra en su totalidad 
en la atención de sus clientes, como lo muestra la estrecha relación entre Airborne 
Express y Xerox. 
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En las politicas se define un área dentro de la cual habrá de tomarse una decisión y 
se garantiza que ésta sea consistente con y contribuya a un objetivo. Las políticas ayudan 
a decidir asuntos antes de que se conviertan en problemas, vuelvcn innecesario el análi- 
sis de la misma situación cada vez que se presenta y unifican otros planes, permitiendo 
así a los administradores delegar autorídad sin perder el control de las acciones de sus 
subordinados. 

Existen muchos tipos de politicas. Como ejemplo de ellas pueden mencionarse las 
políticas de contratación exclusiva de ingenieros con grado universitario, la promoción 
de sugerencias de los empleados para elevar la cooperación, el ascenso desde dentro, el 
estricto apego a un elevado estándar de ética empresarial, la fijación de precios compe- 
títivos y la insistencia en precios fijos, no basados en los costos. 

Procedimientos 

Los procedimientos son planes por mediò de los cuales se establec e un método para el 
man ejo de activida des futuras. Consisten en secuencias cronológicas de las acciones 
requeridas. Son guías de acción, no de pensamiento, en las que se detalla la manera 
exacta en que deben realizarse cicrtas actividades. 

Es común que los procedimientos crucen las fronteras departamentales. Por ejem- 
plo, el procedimiento de tramitación de pedidos de una compatiía manufacturera 
involucrará casi indudablemente al departamento de ventas (a causa del pedido original), 
el departamento de finanzas (para la confirmación de la recepción de fondos y la apro- 
bación de crédito al cliente), el departamento de conrabilidad (para el registro de la tran- 
sacción), el departamento dc producción (dado que el pedido implica la producctón de 
bicnes o la autorización para extraerlos del almacén) y el departamento de tráfico (para 
la determinación de los mcdios y ruta de transporte para su entrega). 

Bastarán un par de ejemplos para ilustrar la relación entre procedimientos y políti- 
cas. La polltica de una companía puedc conccder vacacioncs a los empleados; en los 
procedimientos establecidos para la instrumentación de esU política se determinará un 
programa de vacaciones para evitar interrupcíoncs en el flujo de trabajo, se fijarán méto- 
dos y tasas para el pago dc vacaciones, se especificarán los registros para asegurar que 
todos los empleados gocen de vacaciones y sc cxplicitarán los medios para solicitar 
vacaciones. 

Reglas 

En las reglas se exponen accio nes u omisiones especiTicas, no sujetas a la discrecionalidad 
de cada persona? Son - por lo general el tipo de planes más simple. “No fumar” es una 
regla que no permite ninguna desviación respecto del curso de acción estipulado. La 
esencia de una regla es reflejar una decisión administrativa en cuanto a la obligada reali- 
zaci ón u om isión de una acción. Es preciscTdistìnguir entre reglas y políticas. E1 propó- 
sito de las poìí ticas es orientar la toma de decisiones mediantc el senalamiento de las 
áreas en las que los administradores pueden actuar a discreción. Las reglas, en cambio, 
no permiten discrecionalidad alguna en su aplicación. 
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Perspectiva 

INTERNACIONAL 


Procedimientos T REGLAS impuestos desoe fuera 


En ocasiones se fijan reglas y procedimientos como resultado de una imagen pública 
desfavorable. General Dynamics, uno de los contratistas de defensa más importantes 
de Estados Unidos, recibió acusaciones de comportamiento impropio. 7 Para no verse 
excluida de las licitaciones de contratos de defensa. tuvo que acceder al cumpli- 
miento de una serie de reglas y procedimientos impuesta por el Departamento de 
Defensa. 

Estos nuevos requisitos fueron disenados para impedir el cambio de costos de 
un contrato a otro. Por ejemplo. los trabajadores tienen que preparar y firmar sus 
propias tarjetas de registro de inicio y fin de sus labores. El supervisor tiene que 
revisar cada tarjeta; si alguna de eilas ha sido llenada incorrectamente, el trabajador en 
cuestión debe hacer la corrección, la cual debe marcarse con las iniciales del trabaja- 
dor y su jefe. El registro original no debe eliminarse, a fin de que pueda revisársele 
posteriormente. Asimismo, General Dynamics fue obligada a establecer rigurosas re- 
glas para eî cobro de gastos generales. No estâ permitido que los empleados reciban 
regalos, así se trate de una pluma o un calendario. 

De esta manera, un cliente importante puede imponer reglas y procedimientos, 
Ios que en este caso no sólo son ejemplos de planeación, sino también de control, 
evidenciândose asl la estrecha relación entre estas dos funciones. 


rrogramas 

Los programas son un c onjunto de metas, políticas, procedimien tos, reglas, asignacio- 
nes de tareas, pasos a seguir, recursos por emplear y otros elementos necesarios para 
ll evar a cabo un curso de accîón dado; habitualmente se apoyan en presupuestos. Pueden 
ser tan importantes como el programa de uria línêa aérea para la adquisición de una flota 
de aviones por un valor de 400 millones de dólares o un progratna quinquenai en favor de 
mejores condiciones y mayorcalidad de sus miles de supervisores, o tan menudos como 
un programa formulado por un solo supervisor para elevar la moral de los trabajadores 
del departamento de manufactura de partes de una companía fabricante de maquinaria 
agrícola. 

Un programa prioritario puede requerir de muchos programas de apoyo. En el caso 
de la línea aérea anteriormente inencionada, el programa para la inversión en nuevos 
aviones (el cual supone muchos millones de dólares para la compra de aeronaves y los 
repuestos necesarios) implica muchos programas de apoyo para el correcto uso de la 
inversión. Debe desarrollarse en detalle un programa para el mantenimiento y bases de 
operación de partes y componentes de repuesto. Se deben disponer instalaciones cspe- 
ciales de mantenimiento y capacitar a personal califtcado para esta tarea. También se 
debe impartir capacitación a pilotos y mecánicos de vueto, y en caso de que los nuevos 
aviones signifiquen una adición neta de horas de vuelo se debe reclutar personal de 
vuelo. Los itinerarios deben ser sometidos a revisión y se debe capacitar al personal 


de tierra en la atención de los nuevos aviones y sus itinerarios como resultado de la 
ampliación del servicio del sistema de la aerolínea a nuevas ciudades. En los programas 
publicitarios debe preverse la adecuada promoción del nuevo servicio. Deben hacerse 
planes para el financiamiento de los aviones y su cobertura de seguros. 

Todos estos programas demandan coordinación y oportunidad, ya que una falla en 
cualquier parte de esta red de programas de apoyo representaría demoras en el programa 
principal y costos innecesarios, así como pérdida de utilidades. 


Presupuestos 

Un presupuesto es una formulación de resultados esperados expresada en términos nu- 
méricos. Podría llamársele un programa “encifras”. De hccho, al presupuesto financiero 
operacional se le denomina a menudo “plan de utilidades". Un presupuesto puede expre- 
sarse en términos fínancieros; en términos de horas-hombre, unidades de productos u 
horas-máquina, o en cualesquiera otros términos numéricamente medibles. Puede refe- 
rirse a las operaciones, como en el caso del presupuesto de egresos; puede reflejar des- 
embolsos de capital, còmo el presupuesto de inversiones de capital, o puede indicar el 
flujo de efectivo, como el presupuesto de efectivo. 

Dado que los presupucstos también son instrumentos de control, reservaremos su 
explicación detallada para el capítulo 19, que trata de técnicas de control. Sin embargo, 
la elaboración de un presupuesto corresponde evidentemente a la planeación. El presu- 
puesto es el instrumento de planeación fimdamental de muchas compaiïias. Un presu- 
puesto obliga a una empresa a realizar por adelantado (ya sea con una semana o 5 anos 
de anticipación) una recopilación numérica de sus expectativas de flujo de efectivo, in- 
gresos y egresos, desembolsos de capital o utilización de horas-hombre/máquina. Eí 
presupuesto es necesario para el control, pero sera inúti) corno norma sensible de control 
si no es un reflejo fîel de los planes. 


Pasos de la planeació n Los pasos prictioos que se 

listan a contìnuación, y que se 
describen gráficamente en la fí- 
gura 4-2, son de aplicación general. En la práctica, sin embargo, es preciso estudiar la 
factibilidad de los posibles cursos de acción en cada etapa. 

1. Atención a Jas oportumdades 

Aunquc anterior a la plancación como tal y por lo tanto fuera del proceso de planeación 
en sentido estricto, la atención a las oportunidades* tanto en las condiciones extemas 

• En lugarde “oportunidades’' podria emplearsc el término “prohlemas”. Sin embargo, una situación de 
desorden o confusión y la neccsidad dc una solucíón para el cumplimiento de una meta dada pueden concebir- 
se má8 constructivamente si se les considera una oportunidad. Un exitoso y astuto director de empresa prohíbe 
que sus colcgas hablen de problemas; sólo les está permitido hablar de oportunidades. 
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Figura 4-2 / 
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Pasos de la plant^ción. 
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CONVERSIÓN DE PLANES EN CIFRAS 


MEDIANTE LA REAUZACIÓN 
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Desarrollo de presupuestos como: 


.1 

Volumen y precio de ventas 

Gastos de operación necesarios para 
los planes 

Inversión en bienes de capital 




Perspectiva 

INTERNACIONAL 


como dentro de la organización es cl verdadero punto de partida de la planeación. Todos 
los administradores dcben haccr un análisis preliminar de posibles oportunidades futu- 
ras y advertirlas clara y totalmente, identificar su posición a la luz de sus fortalezas y 
debilidades, determinar qué problemas dcscan resolver y por qué y especi ficar qué espe- 
ran g&nar. E1 establecimicnto dc objetivos realistas depende de esta atención. La planeación 
rcquiere de un diagnóstico realista de las situaciones de oportunidad. 


I 


CONVERSIÓN DE PROBLEMAS EN OPORTUNIDADES 
EN IBM* 


IBM ejemplifica un caso clásico de conversión de problemas en oportunidades. IBM 
es actualmente una de las empresas de computación estadunidenses más cono- 
cidas. Pero no siempre fue asl. Los retos que le opusieron sus competidores en 
la dócada de ios cincuenta amenazaron en efecto su sobrevivencia. La situación de 
I8M en ese entonces ilustra la posibilidad de convertir los problemas en oportum- 
dades. 

Cuando. en 1953, esta companla vendió su primera computadora, su posición 
competitiva era más bien débil. incluso aquella primera computadora se llamaba la 
"Univac de IBM". por su estrecha semejanza con Univac, creada por Remington Rand. 
compafila con entonces 4 ahos de ventaja en el campo. La Oficma de Censos de 
Estados Unidos, importante cliente, prefirió el equipo de Univac al de IBM. Con todo. 
a lo que más se temla era a las poderosas companlas General Electric (seis veces más 
grande que IBM) y RCA (dos veces mayor). Pero, como suele ocurrir. crisis y proble- 
mas se convirtieron en oportunidades. En una larga reunión, Thomas J. Watson, Jr, y 
sus principales colaboradores decidieron hacer de IBM una empresa triunfadora en el 
mercado comercial. A esta decisión le siguió el mtenso trabajo de la fuerza de ventas 
(que para entonces sabla muy poco de computadoras). los expertos técnicos y el 
personal ejecutìvo. 

Sì bien era probable que Univac poseyera la vanguardia competitiva en hardvvare, 
Watson crefa que una sdlìda fuerza de ventas y experiencia en sisiemas eran decisi- 
vas para el éxito. La satisfacción y el servicio al cliente se convìrtieron en pilares 
esenciales del posterior éxito de IBM. Sì la competencia hubiera tomado la previsión 
de reclutar personal clave de IBM, esta compahla se habría visto en problemas. Cuan- 
do IBM lanzó finalmente el Sistema 360, éste se convirtió en la norma de los principa- 
!es clientes. Todo lo demás acerca del éxito de IBM ya es historia, io que demuestra 
que una compahla con debilidades {hardware, tamano) frente a ias amenazas de fuer- 
tes competidores (Remington Rand. GE, RCA) puede fincarse en sus fortaiezas (vi- 
sión, servicio, ventas) para alcanzar el éxito. 

IBM gozó de éxito en la dócada de tos ochenta, pero también se voivió arrogante, 
insensible y distante de sus clientes, to que derivó en dificultades a principios de los 
ahos noventa. Sin embargo, esto comenzó a cambiar cuando Louis V. Gerstner, Jr. 
asumió la presidencia y dirección general de la empresa, en 1993. Gerstner se perca- 
tó de que el secreto del óxito para la companía no estribaba necesariamente en una 
tecnologia extraordinaria, la ágil comercialización o una drástica reducción de precios. 
Fijó su atención en cambio en escuchar a los clientes, conocer su$ necesidades y 
encontrar la manera de satisfacerlas. iElemental? Sí. pero quizá ésta sea la clave para 
el éxito de la empresa. En 1996 IBM había andado ya un largo camino, pero seguía 
enfrentando retos como el acortamiento de tos cictos de ios productos, especialmen- 
te en computadores personales y softv/arepara Internet. Resentía asimismo la nece- 
sidad de mejoras en software y mantenimiento de macrocomputadoras, almacena- 
miento en disco duro de macrocomputadoras y servidores de PC. Pero todo indica 
que, bajo el liderazgo de Gerstner, I8M ha vuelto a sortear los obstáculos que se le 
presentaban y recuperado el respeto de sus clientes. 
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2. Esiubtadáimeïìto de ohjetïvos 

EI segundo paso de la planeación es establecer objetivos para toda la emprcsa, y poste- 
riormente para cada una de las unidades de trabajo subordinadas. Esto dcbe hacerse 
tanto para el largo como para el corto plazos. En los objetivos se especifican los resulta- 
dos esperados y se indican los puntos terminales de lo que debe hacerse, en qué se hará 
mayor énfasis y qué se cumplirá por medio del entrelazamiento de estrategias, políticas, 
( procedimientos, reglas, presupucstos y programas. 

( Los objetivos de una empresa orientan los planes principales, los que, al reflejar 

, esos objetivos, definen el objetivo de cada uno dc los departamentos más importantcs. 
y '■ Los objetivos de los departamentos principales controlan a su vez los objetivos de los 
j departaraentos subordinados, y así sucesivamente. En otras palabras, los objetivos for- 
man una jerarquia. Los objetivos de los dcpartamentos menorcs serán más precisos si los 
administradores de subdivisiones comprenden los objetivos generaies dc la cmpresa y 
las metas que se derivan de ellos. Asimismo, a los administradores se les debe dar la 
oportunidad de contribuir con ideas propias al establecimiento tanto de sus metas como 
de las de la empresa. 


3. Desarrollo de premisas 

E1 tercer paso lógico de la planeación es cstablecer, poncr en circulación y obtener la 
accptación de utilizar premisas decisivas de la planeación como pronósticos, políticas 
básicas aplicables y los planes ya existentes de la compafiía. Se trata en todos estos casos 
de supuestos acerca de las condiciones en las que el plan será puesto en práctica. Es 
importante que todos los administradores involucrados en la planeación estén de acuer- 
do con las premisas. Más aún, el más importante prlncipio de premisas de planeación 
es éste: cuanto mejor comprendan y mayorsea el acuerdo entre los individuos encarga - 
dos de la planeación respecto de la utilización depremisas de planeación congruentes, 
tanto más coordinada será la planeación de una empresa. 

Los pronósticos son importantes en el desarrollo de premisas: ^qué tipo de merca- 
dos habrá? <j,Cuál será el volumen de ventas? ^Cuáles serán los precios? ^Cuáles los 
productos? ^Cuáles los adelantos tócnicos? ^Los costos? ^Los índices salariales? ^Las 
tasas y políticas fiscales? ^Las nuevas plantas? ^Las polídcas sobre dividcndos? ^Las 
condiciones poiiticas y sociales? ^Cómo se financiaiá la expansión? ^Cuáles serán las 
tendencias a Iaigo plazo? 


4, Determinación de cursos aSternativos 

Et cuarto paso de la planeacióo es buscar y examinar cursos de acción altemativos, espe- 
cialmente los que no son perceptibles a primera vista. Casi no hay plan para el que 
no existan altemativas razonables, y cs frecuente que la alternativa menos obvia sea la 
mejor. 
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E1 problema más común no es encontrar altemativas, smo reducir su número a fín 
de analizar las más promisorias. Aun contando con técnicas matemáticas y computado- 
ras, hay un límite al número de altemativas susceptibles de un análisís cxhaustivo. Usual- 
mente, el planificador debe proceder a un examen prcliininar para descubrir las 
posibilidades más fructiferas. 

5. EvaîH*ac.ióu dc uitiirnativos 


Tras la búsqueda de cursos alteraativos y el examen de sus ventajas y desventajas, el 
siguiente paso es evaluar las altemativas ponderándolas a la luz de premisas y metas. 
Puede ocurrir que cierto curso de acción parezca el raás rentable, pero que requiera al 
mismo tiempo un gran desembolso de capital y ofrezca un prolongado periodo dc recu- 
peración; otro puede parecer menos redituable pero ìmplicar menor riesgo, y otro más 
puede convenir mejor a los objetivos a largo piazo de la compaftla. 

En cas» toda situación se dispone de tantos cursos altemativos y son tantas las varia- 


bles y limitaciones por considcrar que la evaluación puede resuitar extremadamente difí- 
cil. Por motivo de estas complejidades, en los capítulos 19 y 20 se exponen las 


raetodologias, aplicaciones y análisis más recientes al respecto. 


6. Selección de nn cnrso de acción 

Éste cs el punto en el que se adopta cl plan, el verdadero punto de toma de la decisión. 
Ocasionalmente, el análisis y evaluación de cursos altematìvos rcvelará que dos o más 
son aconsejables, de modo que el administrador puede optar por seguir varios cursos de 
acción en lugar dc uno solo, el mejor. 


7. Formiilación de plancs derivados 

Es raro que, una vez tomada la decisión, la planeación pueda darse por concluida, pues 
lo indicado es dar un séptìmo paso. Casi invanablementc se requiere de planes denvados 
en apoyo al plan básico. 


8. Traslado de planes a cifras por medio 
de la presupucstación 

Dcspués de tomadas las decisiones y establecidos los planes, el último paso para dotar- 
los de significado, tal como se sefialó en la explicación sobre los diversos tipos de pla- 
nes, es trasladarlos a cifras convirtiéndolos en presupuestos. Los presupuestos gencrales 
de una empresa representan la surna total de sus ingresos y egresos, con sus utilidades o 
superávit resultantes, y de los presupuestos de las partidas de balance general más im- 
portantes, como efectivo e inversiones de capital. Cada departamento o programa de una 
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M Apucación de los pasos de la planeación |^j| 


K A LA PREPAHACIÓN PARA LA UNIVERSIDAD 


Los pasos que acaban de exponerse pueden aplicarse a casi todas las situaciones de 
planeacion. Probablemente los estudiantes del bachillerato los sigan hasta cierto pun- 
o en la planeación de sus estudios universitarios. En primer término. están atentos a 
las oportumdades de asistir a la universidad y a las derivadas de una educación univer- 
sitana. Después fijan objetivos en diversas áreas, como la de estudio y la obtención 
de un titulo en 3 anos. Asimismo, desarrollan premisas de planeación. De este modo, 
pueden partir del supuesto de que dispongan de una beca o de que deben trabaiar 
mientras estudian. Algunos estudiantes pueden suponer que desean permanecer en 
la misma ciudad o estado. míentras que otros pueden desear estudiar en otra parte, 
Cada una de estas situaciones sueie presentar vanas alternativas. las cuales deben 
evaluarse detenidamente. Asl, los estudiantes pueden evaluar las ventajas y desven- 
taias de presentar su solicitud de admisión en diferentes escuelas. Luego de recibir 
varias cartas de aceptación, deben seleccionar la uníversidad más adecuada, Éste es 
un punto de decisión importante. Una vez hecha la elección. deben formular planes 
derivados, lo cual puede suponer la selección del lugar o'onde vivirán, el traslado a una 
nueva localidad o la búsqueda de un empleo cerca de la universidad. Después, los 
estudiantes deben convertir sus planes en cifras; es decir, en presupuestos, los cua- 
les pueden referirse a colegiaturas. costos de trasíado y vivienda. gastos en ropa v 
diversiones, etcétera. 

Estos pasos no siguen siempre la misma secuencia. Al evaluar los cursos alterna- 
tivos. por ejemplo, quizá sea necesario retroceder y formular nuevos supuestos para 
las diversas alternativas. O bien, se pueden desarrollar diferentes cursos de acción 
sobre la base de diferentes supuestos. Un curso de acción puede basarse en el su- 
puesto de obtención de una beca y otro en la premisa de que se tendrá que trabajara 
lo largo de los estudios universitarios. Es evidente entonces que la pianeación no es 
un proceso lineal. sino repetitivo. 


empresa comercial o de cuaiquier otro tipo puede tener su propio presupuesto, por Io 
comun de egresos e invcrsiones de capital, los cuales deben estar en relación con el 
presupuesto genera!. 

Si se les elabora correctamente, los presupuestos constituycn un medio para la com- 
bmacion de los diversos planes y fíjan importantes cstándares contra los cuales medir los 
progresos en los planes. Los presupuestos scrán explicados en relación con el control 
adnumstrativo en el capítulo 19. 


Coordinación de planes a corto 
y iargo piazos 

Es frccuente que sc elaboren planes a corto plazo sin refercncia alguna a planes a largo 
plazo. Esto es dcfmitivamente un grave error. Nunca se insistirá lo sufíciente cn la im- 
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portancia de integrar ambos tipos de ptanes, de manera que jamás deberia elaborarse un 
plan a corto plazo que no contribuya al cumplimiento del correspondiente plan a largo 
plazo. Las decisiones acerca de situaciones inmediatas en Ias que no se consideran los 
efectos sobre objetivos más distantes suelen implicar gran desperdicio. 

Los administradores responsables deben repasar y revisar continuamente sus deci- 
siones inmediatas para determinar si contribuyen a programas a largo plazo, en tanto que 
los adminístradores subordinados deben ser regularmente tnformados sobre los planes a 
largo plazo a fín de que puedan tomar decisiones congruentes con las metas a largo 
plazo de la compaiiía. Proceder de esta manera es mucho más sencillo quc corregir 
inconsistencias, debido especialmente a que compromisos a corto plazo tienden a con- 
ducir a nuevos compromisos en la misma dirección. 


Objetivos Los objetivos fueron defínidos antcriormente como los im- 
portantes fínes a los que se dirigen las actividades organiza- 
cionales e individuales. Dado que autores y especialistas no 
hacen una dishnción clara entre los términos “metas” y “objetivos”, se les usa indistinta- 
mente en este libro. En el contexto de nuestras explicaciones saltará a la vista si son de 
iargo o corto plazos, gcnerales o específícos. Así pues, el acento debe ponerse en que se 
trate de objetivos verifîcables o cuantifícables; esto es, ai fínal del periodo debe ser 
posible determinar si el objetivo se cumplió o no. La meta de todo administrador es 
generar un excedente (lo que en la organización empresarial signifíca utilidades). Los 
objetivos claros y verificables facilitan la medición del excedente, asi como de la efica- 
cia y efíciencia de las acciones administrativas. 


Naturaleza de los objetivos 

En los objetivos se enuncian resultados fínales, y los objetivos generales deben apoyarse 
en subobjetivos. Así, los objetívos componen tanto una jerarquía como una red. Además, 
organizaciones y administradores tienen múltiples metas, las que en ocasiones son in- 



- | Las ÁREAS DE RESULTADOS CLAVE SEGUN DrUCXER y 

Perspectiva 



Aunque no prevalece un acuerdo total acerca de cuáles debieran ser las áreas de 
resultados clave de una empresa {las que, por tanto, pueden diferir de una empresa a 
otra), Peter F. Drucker indica como tales a las siguientes: posición de mercado, inno- 
vación, productividad, recursos físicos y financieros, rentabilidad, desempenoy desa- 
rrollo de los administradores. desempeiíoy actitud de los trabajadores y responsabilidad 
pública. 9 No obstante, en fechas más recientes han cobrado importancia estratógica 
otras dos áreas de resultados clave: servicio y calidad. Se abordarán estos temas en 
secciones posteriores de este líbro. 
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compatibles y pueden generar conflictos en la organización, el grupo e incluso en indivi- 
duos. Un administrador puede verse en la necesidad de optar entre el desempeno a corto 
y latgo plazos, y puede ser que los intereses personales deban subordinarse a los objeti- 
vos organizacionales. 

JERARQUÍA DE OBJEÌÌVOS Como se muestra en la figura 4-3, los objetivos 
forman una jerarquia, que va desde el propósito general hasta los objetivos individuales 
específicos. E1 punto más alto de lajerarquía es el propósito, el cual tiene dos dimensio- 
nes. Primero, existe el propósito de la sociedad, como el de requerir de la organización 
que contribuya al bienestar colectivo proporcionando bienes y servicios a un costo razo- 
nable. Segundo, existe la misión o propósito de la empresa, la cual podría ser suministrar 
transporte cómodo y òe bajo costo a las personas promedio. La misión expresa podria 
ser producir, comercializar y dar servicio a automóviles. Como lo advertirá usted en su 
momento, |a distinción entre propósito y misión cs muy sutil, motivo por el cual nume- 
rosos autores y especialistas no hacen diferencias entre ambos términos. De cualquier 
forma, estas intenciones se traducen a su vez en objetivos y cstrategias gcneralcs (de las 
que nos ocuparemos en el siguicnte capítulo), como diseflar, producir y comercializar 
automóviles confiables, de bajo costo y de uso eficiente de combustible. 

E1 siguiente nivel de la jerarquia contiene objetivos más cspccíficos, como los de las 
áreas de resultados clave. Éstas son las áreas cuyo desempeno es escncial para el éxito 
de la empresa. 

He aqui algunos ejemplos de objetivos de áreas de resultados clave: obtener un 
rendimiento sobre la inversión de 10% al término dcl aflo calendario de 1998 (rentabili- 
dad); incrementar el número de unidades dcl producto X en 7% sin un incremento cn los 
costos ni una reducción del nivel actual de calidad para el 30 de junio de 1998 (produc- 
tividad). 

Los objetivos debcn traducirse adicionalmente en objetivos por división, dcparta- 
mento y unidad hasta el nìvei inferior de Ia organización. 

PROCESO DE ESTABLECIMIEIMTO DE OBJETIVOS Y JERARQUÍA 
ORGANIZACIONAL 10 Tal como se muestra en Ia figura 4-3, los administradores 
de los diferentes niveles de la jerarquia organizacional se ocupan de diferentes tipos de 
objetivos. Ei consejo de administración y los administradores de más alto rango partici- 
pan más directamente en la determinación del propósito, misión y objetivos generales de 
la empresa, así como de los objetivos generales más específicos de las áreas de resulta- 
dos clave. Los administradores de nivel intermedio, como el vicepresidente o el gerente 
de comerciaiización o producción, participan en el establecimiento de los objetivos de 
áreas de resultados clave, divisiones y departamentos. E1 interés básico de los adminis- 
tradores de nivel inferior es el establecimiento de los objetivos de departamentos y uni- 
dades, así como de sus subordinados. Aunque los objetivos individuales, consistentes en 
metas de desempeflo y desarrollo, aparecen al fînal de la jerarquía, también los adminis- 
tradores de niveles más altos deben fïjarse objetivos de desempeno y desarrollo. 

Existen diferentes opiniones acerca de si una organización debe emplear los méto- 
dos descendente o ascendente en el establecimiento de objetivos, sefialados por las fle- 
chas de ia fîgura 4-3. De acuerdo con el método descendente, los administradores de los 
niveles superiores determinan los objetivos de sus subordinados, mientras que de acuer- 


Relación entre la jerarquia 



JERARQUlA DE OBJETIVOS JERARQUÍA ORGANIZACIONAL 

Adaptado de H. VVeihíicd y J. Mendleson, Management An MBO Approach IDubuque. lowa: Wm. C. Brovvn, Co., 1978), p. xi. Reproducido con autorización. 
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Los objetivos generales de una universidad podrían ser los siguíentes: 

• Atraer a estudiantes aitamente calificados 

• Ofrecer conocimientos básicos de las artes y las ciencias, asl como de ciertos 
campos profesionales 

• Otorgar el grado de doctorado a candidatos caiificados 

• Atraer a profesores de elevado prestigio 

• Descubrir y organizar nuevos conocimientos por medio de la investigación 

• Operar como institución educativa privada con base principalmente en las 
colegiaturas y en donativos de ex alumnos y amigos 


do con el método ascendente son los subordinados quienes inician el cstablecimiento de 
objctivos de su puesto y los presentan a sus superiores. 

Los defensores del método descendente sostienen que la organización en su totali- 
dad precisa de dirección mediante los objetivos empresariales dispuestos por el director 
general (junto con el consejo de administración). Los defensores del método ascendente 
sostienen por su parte que la dirección ger.eral debe recibir información de los niveles 
inferiores bajo la forma de objetivos. Además, es probable que los subordinados se sien- 
tan altamente motivados por metas propuestas por ellos, y que por lo tanto su compromi- 
so sca mayor. Nuestra experiencia personal indica la subutilización del método ascendente, 
pero también la insuficiencia del uso exclusivo de cualquiera de ambos métodos. 

MUL.T1PLICIDAD DE OBJETIVOS Afirmar que la misión de una universidad 
es educar e invcstigar no basta. Seria mucho más exacto (aunque de cualquier manera no 
verificable) hacer una lista de sus objetivos generales semejante a la que aparece en el 
recuadro superior de “Perspectiva”. 



Conceptos evolutivos 
de la administración 
por objetivos 11 


La administración por objetivos 
(APO) se practica actualmente en 
el mundo entero. Sin embargo, a 
pesar de sus amplias aplicaciones, 
no siempre resulta claro qué se en- 
tiende por APO. Hay quienes siguen 
concibiéndola como un instrumen- 


to de evaluación; otros la entienden como una técnica motivacional, y otros más la con- 


sideran un instrumento de planeación y control. En otras palabras, las definiciones y 
aplicaciones de la APO difieren enormemente entre sí, motivo por el cual es importante 
destacar sus conceptos en evolución. 12 No obstante, lo primero es definìrla. Tal como la 
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concebimos nosotros, la administración por objetivos es un sistema administrativo 
integral en el que se combinan en forma sistemática muchas actividades administrativas 
bàsicas y el cual persigue deliberadamente el cumplimiento efìcaz y efìciente de los 
objetivos organizacionales e indìviduales. Esta visión de la APO como sistema de admi- 
nistración no es objeto de la aceptación generalizada. Hay quienes la siguen definiendo 
en forma muy estrecha y limitada. 


Inicios de la APO 

Ninguna persona en particular puede designarse como originadora de un método que 
enfatiza los objetivos. E1 sentido común le ha indicado a la gente desde hace siglos que 
grupos e individuos esperan obtener algunos resultados finales. Sin embargo, ciertos 
individuos han hecho énfasis desde hace mucho tiempo en la administración por objeti- 
vos, con lo que han acelerado el desarrotlo de ésta como proceso sistemático. 

Uno de ellos es Peter F. Drucker. 13 En 1954 Drucker ftmgió como catalizador al 
insistir en la necesidad de cstablecer objetivos en todas las áreas cuyo desempeno afecta 
a la salud de una emprcsa. Sentó así las bases de una filosofía con énfasis en el autocontrol 
y la autodirección. Hacia la misma época, si no es que antes, la General Electric Company 
aplicaba elementos de la APO en sus esfuerzos de reorganización en pro de la descentra- 
lización de la toma de decisiones administrativas. Esta compaiiía instrumentó tal filoso- 
fía de evaluación identificando áreas de resultados clave y emprendicndo importantes 
investigaciones sobre la medición del desempeno. 


Éníasis en ia evaiuación de desempeno 

En un artículo ya clásico publicado en la Harvard Business Review en 1957, Douglas 
McGregor (quien habría de hacer destacadas aportaciones a las ciencias de la conducta) 
criticó los programas de evaluación tradicionales centrados en criterios de rasgos de 
personalidad para la evaluación de los subordinados. 14 De acuerdo con el método tradi- 
cional, los administradores deben juzgar la valía personal de los subordinados. McGregor 
propuso en cambio un nuevo método de evaluación, basado en el concepto de adminis- 
tración por objetivos de Drucker. Específicamente, los subordinados asumen la respon- 
sabilidad de estabiecer sus propios objetivos a corto plazo, los cuales revisan después 
con sus superiores. Éstos tienen por supuesto poder de veto sobre esos objetivos, el cual, 
sin embargo, difícilmente tendrá que usarse en las condiciones adecuadas. 

Posteriormente, ei desempeno se evalúa en comparación con los objetivos, actividad 
que recae fundamentalmente en Ios propios subordinados. En el contexto de este nuevo 
método, el cual alienta la autoevaluación. y el desarrollo personal, se hace énfasis justa- 
mente donde corresponde: en el desempeno, no en la personalidad. Actuando en calidad 
de asesor, el administrador incita la participación activa de los subordinados en el proceso 
de evaluación, lo que genera mayor compromiso y hace surgir un ambiente de motivación. 





144 


Parte 2 Planeacíón 



Perspectiva 

internacional La mundialmente famosa empresa 3M aplica el sistema de administracìón por objeti- 

vos en cualquier parte donde se encuentren sus plantas, éste es el caso de 3M en 
Latinoamérica. Los superiores formulan juntocon sus subordinados, asesorándolos, 
los objetivos particulares que han de perseguirse durante el siguiente afio para contri- 
buir al logro de los objetivos generales. Et subordinado debe presentar los objetivos 
que corresponden a sus actividades, considerando en ellos la contribución a los obje- 
tivos generales de su área y responsabilizándose por lograr los que se ha fijado para sí 
mismo. Una vez que superiores y subordinados se han puesto de acuerdo sobre los 
objettvos a alcanzarse, se sucederán revisiones periódicas para evaluar el grado de 
avance, siendo éste en última instancía la base principal para evaluar el desempeno 
del subordinado. 


/ 

Enfasis en objetivos a corto plazo 
y motivación 

Investigadores, consultores y especialistas han reconocido desde hace mucho tiempo la 
importancia del estabiecimiento de metas individuales. En los estudios precursores de la 
Universidad de Maryland se comprobó que el desempefto se incrementaba más cuando 
la gente disponía de objetivos especificos que cuando sencillamente se le pedía hacer su 
mejor esfuerzo. 15 Más aún, altos niveles de intençionalidad se asociaban con altos nive- 
les de desempeno. 16 Aunque el establecimiento de metas no es el único factor de la mo- 
tivación de los empleados, es sin duda un factor importante (otros son ios incentivos, la 
participación y la autonomía). 17 Ciertamente, el establecimiento de metas como técnica 
motivacional no se restringe a las empresas privadas, pues también es útii en las organi- 
zaciones públicas. La vaguedad general que impera en los objetivos de numerosos orga- 
nismos públicos representa todo un desafto para Ios administradores, pero existen 
evidencias de que este desafío puede vencerse. 1 * 

Inciusión de la planeación a largo plazo 
en el proceso de la APO 

La atención de los programas de APO que subrayan la evaluación de desempeno y la 
motivación tiende a centrarse en objetivos a corto plazo. Desafortunadamente, esta orien- 
tación puede resultar en un comportamiento administrativo indeseable. Por ejemplo, un 
gerente de producción intercsado en reducir los costos de mantenimiento puede incurrir 
en el descuido de los gastos necesarios para la conservación de la maquinaria en buen 
estado. Quizá las fallas de ia maquinaria no resulten evidentes en un primer momento, 


Capìtulo 4 Haturaleza de ía planeación y de los objetivos 145 


pero pueden resultar después en costosas reparaciones. Con el propósito de exhibir un 
elevado rendimiento de la inversion en un ano dado, se corre el riesgo de restar impor- 
tancia al cultivo de buenas relaciones con los ciientes. Asimismo, un administrador pue- 
de evitar invertir en nuevos productos cuya contribución a las utilidades tardaría varios 
afios en comprobarse. Frente a estas defíciencias, en ia actualidad muchas organizacio- 
nes incluyen en sus programas de APO la ptaneación a largo plazo y estratégica. 

E1 enfoque de sistemas de la AFO 

La administración por objetivos ha sufrido muchos cambios; se le ha empleado en eva- 
luaciones de desempeno, como instrumento para la motivación de los individuos y, más 
recientemente, en la planeación estratégica. Sin embargo, al proceso de la APO pueden 
integrarse otros subsistemas administrativos, entre los que están el disefio de estructuras 
organizacionales, la administración de portafolios de negocios, el desarrollo de la admi- 
nistración, el desarrollo profesional, los programas de compensaciones y la presupues- 
tación. Estas diversas actividades administrativas deben integrarse a un sistema. Para 
decirio brevemente, a frn de que resulte efectiva la APO debe considerarse un modo de 
administración, no una adición a las labores administrativas. 19 



E1 proceso de la La importancia práctica de los objetivos en la 

r , administraciónseadvertirámejorpormediode 

administracion un conciso compendio dei exitoso funciona- 

miento de ia administración por objetivos en ia 
DOr obi etÌVOS práctica. 20 Enlafigura4-4sedescribe gráfica- 

* *» mente este proceso. En condiciones ideales, el 

proceso se inicia en la cima de una organiza- 
ción y cuenta con el apoyo activo del director general, quien orienta los esfuerzos de la 
organización. Aun así, no cs esencial que el establecimiento de objetivos parta de la 
cima. En reaiidad puede comenzar ai nive! divisional, del gerente de comercialización o 
aun en un nivel inferior. En cierta companía, por ejemplo, el sistema ftie puesto en mar- 
cha en una división, en la que se le hizo Uegar hasta el nivei de supervisión más bajo 
mediante una red entrelazada de metas. Bajo el Hderazgo y la tutela personal del gerente 
de la división, este proyecto tuvo éxito en las áreas de rentabilidad, reducción de costos y 
mejoras en las operaciones.Muy pronto, otros gerentes divisionales y el director general 
de la companía se interesaron en él y procedieron a instrumentar programas similares. 
En otro caso, el coordinador de una sección de contabilidad desarrolló un sistema para 
su grnpo de trabajo; su éxito no sólo le valió reconocimiento (y un ascenso), sino que 
también sirvió como punto de partida para la aplicación de un programa de esta índole 


en toda la companía. . 

Como entodos los demás tipos de planeación, um de las necesidades decisivas de la 
APO es el desarrollo y difusión de premisas de planeación congruentes. No puede espe- 
rarse que un administrador fije metas o establezca presupuestos sin contar con puntos de 
referencia. 






Figura 4-4 
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Establecimiento de objetivos 
preliminares en la cima 

Dadas las premisas de planeación adecuadas, el primer paso del establecimiento de obje- 
tivos es que el director geneial determine lo que considera como propósito o misión de la 
empresa y las metas más importantes de êsta para cierto periodo fiituro. E1 periodo de 
vigencia de las metas puede ser de cualquier clase: un trimestre, un ano, 5 anos o cual- 
quier otro acorde con las circunstancias. 

Las metas fijadas por la dirección general son de carácter preliminar, y deben basar- 
se en un análisis y juicio de lo que la organización puede y debe realizar en cierto pcrio- 
do. Esto supone considerar las fortalezas y debilidades de la companía frente a las 
oportunidades y amenazas perceptibies. Estas mctas deben entenderse como puramente 
tentativas y sujetarse a las modificaciones que puedan resultar de la elaboración del 
conjunto entero de objetivos verificables por parte de los subordinados. No suele ser 
recomendable imponer objetivos a éstos, porque la inyxtsición dificilmente puede dar 
lugar al compromiso. La mayoría de los administradores comprueban asimismo que el 
proceso de determinación de metas con los subordinados permite advertir problemas y 
oportunidades que de otro modo les pasarían desapercibidos. 

A1 fijar objetivos, el administrador también establece medidas de cumplimiento de 
las metas. Si se desanollan objetivos verifícables, estas medidas (ya sea bajo la forma 
de montos monetarios de ventas, utilidades, porcentajes, niveles de costos o ejecución de 
programas) normalmente se incorporarán a los objetivos. 

Precisión de las funciones organizacionalcs 

La retación entre resultados esperados y la responsabilidad de alcanzarlos es frecuente- 
mente ignorada. En condiciones ideales, la responsabílidad de cada meta y submeta debe 
recaer en una pcraona específica. No obstante, el análisis de una estructura organizacio- 
nal suele revelar vaguedad en las responsabilidades y por tanto la necesidad de precisio- 
nes o reotganización. A veccs es imposiblc estructurar una organización como para que 
un objetivo dado sea responsabilidad personal de un individuo. En el estnblecimiento de 
metas para el lanzamiento de un nuevo producto, por ejemplo, los gerentes de investiga- 
ción, comercialización y producción dcben coordinar cuidadosamente sus actividades. 
Sus diversas funciones pucden centralizarse en un gerente de producto. Si esto no es 
deseable, al menos deben identificarsc claramcnte las partes específicas de la contribu- 
ctón al programa de cada uno de los administradores en coordinación. 

Establecimiento de objetivos 
de los suhordinados 

Tras confirmar que los administradores subordinados han sido informados dc los objeti- 
vos generales, estrategias y premisas de planeación pertinentes, los superiores pueden 
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Perspectiva 

INTERNACIONAL 



Al inicio de cada trimestre, Lee lacocca, ex director general de Chrysler Corporation, 
se reunfa con todos sus subordinados directos. Juntos discutlan planes y objetivos 
hasta obtener el acuerdo de todos. Estos acuerdos se consignaban en calidad de 
objetívos verificables para el trimestre siguiente. Los subordinados disponlan de am- 
plia iibertad en la prosecución de sus propósitos. Claro que los medios para la obten- 
cìón de resultados deblan ser éticos y acordes con las polfticas de la compania. En el 
curso del trimestre los subordinados podlan recurrir a lacocca en busca de ayuda, 
consejo y asesoría. En ia siguiente reunión trimestral se medía el desempeho en 
comparación con los objetivos establecidos y cada persona daba cuenta de su rendi- 
miento. Gracias a este mótodo, Lee lacocca anticipaba claramente a sus subordina- 
dos aquello en lo que podlan contribuir mientras que, a su vez, éstos conocían !o que 
se esperaba de ellos. 


proceder al establecimiento de loa objctivos de los subordinados con la participación de 
éstos. Los administradores de nivel superìor preguntan entonces a los subordinados qué 
metas creen ser capaces de cumplir, en cuánto tiernpo y con cuáles recursos. A continua- 
ción, los subordinados exponcn ideas prcliminares sobrc las metas que considcran facti- 
bles para la companía o el departamento, vinculándolos con los objetivos generales. 

E1 papcl de los aupcriorcs es extremadamente importante en este punto. Entre las 
preguntas que deben plantear están las siguientes: “^En qué puede contribuir usted? 
í,Qué mejoras podemos realizar en sus operaciones a fía de que favorezean a las mías? 
iQué obstáculos se le presentan, qué obstrucciones le impiden alcanzar un mayor nivel 
de deserapefio? iQué cambios podemos hacer? ^En qué forma puedo ayudarle?” Es 
sorprendente la cantidad de cosas que pueden ídentificarse como probables obstáculos 
al desempefio y las muchas ideas constructivas que pueden extraerse de la experiencia y 
conocimientos de los subordinados. 

Los superiores deben ser asimismo pacientes asesores, y ayudar a sus subqrdinados 
a desarrollar objetivos congruentes y cooperativos y no imposibles de alcanzaiÍEs parte 
de la naturalcza humana crcer que en un afio pucde lograrse cualquier cosa, mas no así 
cuando el término para lograrlo es la siguiente scmana.'Y justamente una de las cosas 
que pucdcn debilitar un programa de admimstraciómpdç objctivos es permitir que los 
administradores establezcan objetivos poco realistas. l 

A1 mismo tiempo, hacer que los subordinados se fijen objetivos no signifíca que 
cada quien pueda hacer lo que le plazca. Los superiores deben escuchar a sus subordina- 
dos y trabajar con ellos, pcro cn defínitiva lcs corresponde asumir la responsabilidad de 
aprobar o no los objetivos de éstos. E1 juicio y la aprobación final dc un superior deben 
basarse en lo razonablemente alcanzablc con “jalones” y “estirones”, lo verdaderamente 
útil para los objetivos de más alto nivel, lo congruente con los objetivos de otros admi- 
nistradores con otras funciones y lo consistente con los objetivos e intereses a largo 
plazo del departamento y la compania. 
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Una de las mayores ventajas de la cuidadosa preparación de una red de objetivos 
verifícables, y requisito indispensable para su efectiva aplicación, íiene que ver con la 
simultánea necesidad de capital, materiales y recursos humanos. Todos los administra- 
dorcs de todos los niveles requieren de estos recursos para cumplir sus objetivos. Me- 
diantc el relacionamiento de estos recursos con las metas mismas, los superiores pueden 
percibir mejor la manera más efectiva y económica de asignarlos. Esto permite evitar la 
pesadilla de todo administrador de aito nivel: que sus subordinados tengan que “rega- 
tear” recursos a causa de la necesidad de "otro” técnico o mecánico o de “otra” pieza de 
equipo, solicitudes que les resulta fácil “vender” a sus jefes y a las que difícilmente éstos 
puedcn rehusarse. 

Reciclamiento de objetivos 

E1 establecimiento de objetivos difícilmente puede reducirse a su inicial determinación 
en la cumbre para su posterior distribución entre subordinados. Pero tampoco el proceso 
puede cotnenzar llanamente desde abajo. Lo que se requiere es más bien cierto grado de 
reciciamiento, representado por las flechas de las figuras 4-3 y 4-4. Los administradores 
de alto nivel pueden tener una idea aproximada de cuáles debcrían ser los objetivos de 
sus subordinados, pero es casi indudable que estas metas preconcebidas cambiarán al 
considerar las contribuciones de los subordinados. De este modo, el establecimiento de 
objetivos es no sólo un proceso conjunto, sino también interactivo. Un gerente de ventas, 
por ejemplo, puede establecer una meta realista de vcntas de productos muy superior a la 
juzgada posible por la dirección general. En este caso seguramente se vcràn afectadas las 
metas de los departamentos de producción y finanzas. 


Cómo establecer objetivos Sin objetivos claros, la 

administración sería 
obra del azar. Indivi- 

duos y grupos no pueden esperar desempefiarse efícaz y efícientemente sin un propósito 
claro. Enlatabla4-l se ilustranalgunosobjetivos ylamaneraenquepuedereformulárseles 
en función de su medición. 


Objetivos cuantitativos y cualitativos 21 

Para ser medibles, los objetivos deben ser verifícables. Esto significa que se debe estar 
en condicioncs de responder a la siguiente pregunta: “iCómo puedo saber al fínal del 
periodo si el objetivo se cumplió?” Por ejemplo, el objetivo de obtener utilidades razona- 
bles sólo puede indicar, en el mejor de los casos, si la companía incurrió en pérdidas o 
ganancias (véase tabla 4-1). Sin embargo, en él no se especifica el monto de utilidades 
por obtener. De la misma manera, lo que es razonable para el subordinado puede no ser 
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Tabla 4-1 

Ejemplos de objetivos 
no verificables y 
verificables. 


Objetivos no verifìcables 


1 . Obtener utilidades razonables 

2. Mejorar la comunicación 


3. Elevar la productividad 
del departamento de producción 


4. Desarrollar mejores 
administradores 


. 5. Instafar un sistema de cómputo 


Objetivos verificables 

1 . Obtener un rendimiento sobre la inversión 
del 12 % al término del ano fisca! en curso 

2. Publicar un boletfn mensual de dos pági- 
nas a partir del 1o. de julio de 1998 que 
implíque no más de 40 horas de trebajo de 
tiempo de preparación (tras el primer nú- 
mero) 

3. Incrementar la producción en 5% para el 
31 de diciembre de 1998. sin costos adi- 
cionales y manteniendo el nivel actual de 
calidad 

4 . Disefiar e impartir un curso interno de fun- 
damentos de administración de 40 horas 
de duracíón por concluir el 1 o. de octubre 
de 1998 que implique no más de 200 ho- 
ras de trabajo para el personal de desarro- 
llo administrativo y con la aprobación del 
examen (específicado) por ai menos 90% 
de los administradores 

5. Instalar un sistema de control compu- 
tarizado en el departamento de producción 
para el 31 de dícìembre de 1998 que re- 
quiera no más de 500 horas de trabajo de 
análisis de sistemas y que opere con no 
más de 1 0% de tiempo de falla durante los 
3 primeros meses ni más de 2% en ade- 
lante 


del todo aceptable para el superior. En caso de un desacuerdo de este tipo, es el subordi- 
nado, por supuesto, quien perderia la partida. Por el contrario, un rendimiento de inver- 
sión de 12% al término del aiio fîscal en curso es algo susceptible de scr medido; con 
este objetivo se responde a las preguntas “^Cuánto o qué?” y “^Cuándo?” 

A veces es más dificil fonnular resultados en términos verificables, sobre todo en el 
caso del personal ejecutivo o del gobiemo. Por ejemplo, instalar un sistema de cómputo 
es una tarea importante, pero “instalar un sistema de cómputo” no es un objetivo verifi- 
cable. Supongamos en cambío que el objetivo es “instalar un sistema de control 
computarizado (con ciertas especifícaciones) en el departamento de producción para ei 
31 de diciembre de 1998 con un gasto no superior a 500 horas de trabajo". El cumpli- 
miento de esta meta sí puede medirse. Además, en este caso también puede especificarse 
la calidad, en términos de fallas de las computadoras. 
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Pauías para el eslabìeeinsiento 
dc oïîjfiíivos 

Establecer objetivos es sin duda una tarea difícil. En elia se requiere tanto de asesoría 
inteligente del superior corao de la extensa práctica del subordinado. Las pautas que 
aparecen en la tabla 4-2 son de utilidad para los administradores en el establecimiento de 
objetivos. 

La lista de objetivos no debe ser muy larga, aunque debe contener las características 
básicas del puesto. Como se ha enfatizado insistentemente en este capítulo, los objetivos 
deben ser verificables, y en ellos se debe explicitar qué hacer y cuándo. De ser posible, 
también deben indicarse la calidad deseada y los costos proyectados del cumplimiento 
de los objetivos. Además, éstos deben representar un reto, indicar prioridades y promo- 
ver el crecimiento y desarrollo personal y profesional. Éstos y otros criterios para la 
formulación de objetivos aceptables se recogen en la tabla 4-2. Someter a praeba objeti- 
vos comparándolos con Ios criterios inclurdos en esta lista de comprobación. es un buen 
ejercicio para administradores y candidatos a serlo. 

Benefícios y desventajas de la Aunque la 

«r administra- 

admmistracion por objetivos ción orienta- 

. j, , - daaobjeti- 

y recomendaciones adicionaies v OS es h 0y 

por hoy uno 

de ios métodos administrativos de más amplio uso, su efectividad ha sido ocasionalmente 
cuestionada. La causa de sus deficiencias suele atribuirse a una instramentación defec- 
tuosa, aunque otro motivo es la posibilidad de aplicar la APO como una técnica mecanicista 
centrada en aspectos específicos del proceso administrativo no debidamente integrados a 
un sistema. 

BeiìeOcios de la adminisíracióiì 
por objetivos 

Como ya se indicó, abundantes evidencias (resultado en muchos casos de estudios de 
iaboratorio) demuestran los aspectos motivacionales de ia existencia de metas claras. No 
obstante, cabe mencionar también otros beneficios. 

1. Mejoras en la administración gracias a la planeación orientada a resultados, 

2. Precisión de las funciones y estructuras organizacionales y de la delegación de auto- 
rìdad en consonancia con los resultados esperados de las personas que ejercen ias 
funciones respectivas. 

3. Estímulo del compromiso personal tanto con los objetivos propios como con los 
objetivos oiganizacionales. 
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Tabla 4-2 

Lista de comprobación 
de objetivos para los 
administradores. 


Si tos objetivos cumplen el criterio, marque en el cuadro a la derecha de cada 
enunciado. En caso contrario, marque en el cuadro. 

1. <íLos objetivos cubren las caracterlsticas básicas de mi puesto? Q 

2. <;Es demasiado larga la lista de objetivos? De ser así, zpuedo combinar 

algunos de ellos? q 

3. <Los objetivos son verificables; es decir, sabré al final del periodo si se 

cumplieron o no? q 

4. i Indican los objetivos: 

a) Cantidad (cuánto)? 

tì Calidad (qué tan bien hecho, o características específicas)? 
c) Tiempo (cuándo)? 
dl Costo (a qué costo)? 

5. ^Los objetivos son diffcíles pero razonables? 

6. ^Se íes han asignado prioridades a los objetivos (clasificación, 
ponderación, etcétera)? 

7. ^La serie de objetrvos incluye también: 

a) Objetivos de mejora? 

b) Objetivos de desarrollo personal? 

8. ^Se coordinan los objetivos con los de otros administradores y unidades 

organizacionales? zSon congruentes con los objetivos de mi superior, 
departamento y compahfa? * q 

9. ^He comuntcado los objetivos a todos los que deben ser informados 

de ellos? • q 

10. <;Los objetivos a corto plazo son congruentes con los objetivos a largo 

plazo? q 

11. iLos supuestos en los que se basan los objetivos han sido claramente 

identificados? q 

12. ?Los objetìvos están claramente expresados y han sido puestos 

por escrito? q 

13. <iLos objetivos prevén retroalimentación oportuna a fin de que me 

sea posible aplicar las acciones correctivas necesarias? □ 

14. <;Los recursos y autoridad con que cuento son suficientes para 

et cumplimiento de los objetivos? Q 

15. <;Les he dado oportunidad a los indivíduos de quienes depende 

el cumplimiento de los objetivos de sugerir sus propios objetivos? □ 

1& ^Mis subordinados ejercen control sobre los aspectos puestos bajo su 

responsabilidad? n 


4. Desarrollo de controles eficaces, lo que permite medir resultados y emprender ac- 
ciones correctivas, como se explicará en el capítulo 18, acerca del sistema y proceso 
del control administrativo. 


DD D D DDDD 
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Dentro de su sistema de administración por objetivos, la ya mencionada 3M de Lati- 
noamérica también intenta fomentar de manera activa el florecimiento de la creativi- 
dad que es el elemento fundamental para la innovación. En la práctica se anima a que 
los empleados inicien cada aho con proyectos personales para elevar su desempeno 
individual en aras de una mayor eficiencia y eficacia de la organización en su conjunto. 
Es decir, se fomenta la aplicación de su creatividad pidiéndoles que disenen y desan-o- 
llen todo tipo de mejoras a sus propias actividades. Para ello, los subordinados pre- 
sentan a sus superiores sus puntos de vista sobre los procesos y procedimientos 
propios de sus labores, acompahados de planes concretos para mejorarlos mediante 
la solución a problemas de operación que han detectado. 

No hay excepción, tanto quienes se desempenan en puestos administrativos 
como quienes lo hacen en puestos de operación deben ofrecer ideas para mejorar el 
desempeno. Por ejemplo, mejorar un sistema de registros computarizados puede 
constituir un proyecto de uno de los empleados administrativos, la empresa le conce- 
derá la oportunidad de trabajar en su mejoramiento durante el tiempo libre que le 
permitan sus actividades normales. Periódicamente habrá que presentar !os avances 
logrados al superior inmediato y su contribución al mejoramiento del funcionamiento 
de su área o departamento serán también parte de las bases fundamentales para 
evaluar a quien propone las modificaciones al sistema. 

Deficiencias de la administración por 
objetivos y algunas recomendaciones 

A pesar de sus numcrosas ventajas, los sistemas dc ad mini stración por objetivos presen- 
tan también algunas debilidades. En su mayoria, éstas se deben a negligencias en la 
aplicación de los conceptos de la APO. 

1. Las inefíciencias en cuanto a la ensenanza de la filosofîa de Ia APO son una de las 
debilidades de ciertos programas. Los administradores deben explicar a sus subor- 
dinados qué es la administración por objetivos, cómo funciona, por qué se aplica, 
qué papei tcndrá cn la cvaluación de descmpcrio y, sobre todo, los benefícios que 
ofrcce a quienes partícipan cn ella. Esta filosofla descansa en los conceptos de 
autocontrol y autodirección. 

2. La omisión dc pautas a quienes dcbcn cstablecer objetivos es otro problcma común. 
Los administradores deben conocer los objetivos dc la cmpresa y el lugar que sus 
actividades ocupan en ellas. Deben contar asimismo con premisas de planeación y 
conocer las principalcs políticas de la companía. 

3. Una diftcultad más es la dc establecer metas verificables dentro de ciertos límites. 
Participantes en programas de APO han reportado en ocasiones que el excesivo 
énfasis en resultados económicos presiona a los individuos hasta el punto de inducirlos 
a incurrir en conductas cuestionables. Para reducir la probabilidad de que se elijan 
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medios mmorales en favor de ia obtención de resultados, la dirección general debe 
aprobar objetivos razonables, enunciar claramente las expectativas de comporta- 
miento y conceder alta prioridad a la conducta ética, que debe premiarse tanto como 
aeben castigarse las actividades inmorales. 

4. Se corre el riesgo de subrayar los objetivos a corto plazo a expensas de la solidez de 
Ia orgamzación a Jargo plazo, 

5. El riesgo de la inflexibilidad puede provocar que los administradores vacilen en 
modincar los objetivos aun si un cambio en las condiciones obligaría a tales ajustes 

• Qtros nesgos son el abuso de metas cuantitativas y la pretensión de emplear núme- 
ros en areas en las que no son aplicables o en Ias que podríao representar la subesti- 
macion de objetivos importantes diflcilcs de enunciar en ténninos de resultados 
tmales. Por ejemplo, una imagen pública favorable podría ser la principal cualidad 
dc una empresa, lo que sin embargo resulta difícil formular en términos cuantitati- 
vos. Asimismo, sc corre el riesgo de olvidar que la administración implica algo más 
que unicamentc el establecimiento de metas. 

A pesar de las difícultades y riesgos de la administración por objetivos en ciertas 
, C ‘° nCS ; s ' stema acentúa cn Ia práctica el establecimiento de metas, parte esen- 

1 dC la P laneación y administración como bien se sabe desde hace mucho tiempo 


Resumen 


La planeación implica seleccionar misiones y objetivos y las 
acciones para cumplirlos. Requiere de la toma de decisiones, 
esto es de la elección entre cursos futuros de acción alteraati- 


vos. Planeación y control están estrechamente interrelacionados, aunque se les expone 
por separado en este hbro. Existen muchos tipos de planes, como propósitos, misiones 
objetivos, metas, estrategias, políticas, procedimientos, reglas, prograrms y presupues- 

í UM ° dC l3S ‘’P 0 *™ 1 ^- un administrador planea racionalmente a 
travcs del establecmuento de objetivos, la realización de supuestos (premisas) sobre las 
ccndiciones prraentes y futuras, la detección y evaluación de cursos de acción alteraati- 
vos y la selección de un curso a seguir. Después, debe trazar planes de apoyo y elaborar 
un presupuesto Estas actmdades deben efectuarse tomando en cuenta la totalidad de las 

a'lMgo plazo^ ? 3 PlaZ ° dCben COOrdinarse ’ P° r su P uesto - con los P»anes 

Los objetivos son fos puntos terminales que se persiguen por medio de las activida- 
des^ De ser posible, deben ser verifícablcs al final del periodo, para determinar si se les 
cumphó ° na Forman una jerarquía, la cual se extiende desde los propósitos y misiones 

dTTdZn^ Ìn í VÌduales -( LoS •***»**» pueden determinar más 

6 nUmCr ° C ° bjet ‘ V0S quC deben ^ en forma reaiista al analizar la 

debra ' ? PUCSt ° y CUán '° pucden haccr y cuánto dele L' ar - En todos los casos 
detxm conocer la importancia relativa de cada una de sus metas ' 

ciAn L Zx a îỳ ÌStiaCÌÓn , P° r ob J etivos (ATO) ha sido ampliamente usada para la evalua- 
cion del desempeno y la motivación de los empleados, aunque en realidad se trata de un 
sistema de adnumstrac.ón. E1 proceso de la APO consiste en el establecimiento de obje- 
os en el mvel mis alto de la organización, la precisión de las funciones específicas de 
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|os responsables del cumplimiento de ellos y el establecimiento y modificación de los 
objetivos de los subordinados. Se pueden fijar metas tanto para administradores de fínea 
como para el personal ejecutivo. Las metas pueden ser cualitativas o cuantitativas. 

Entre otros benefícios, la APO resulta en una mejor administración, suele obligar a 
los administradores a precisar la estructura de sus organizaciones, alienta el compromiso 
pereonal con los objetivos propios y permite el desarrollo de controles efectivos. 

Algunas de sus desventajas son la ocasional incapacidad de los administradores de 
explicar a sus subordinados la fílosofía de la APO (ta cual enfatiza el autocontro! y la 
autodirección) y de ofrecerles pautas para el establecimiento dc objetivos. Además, por 
sí mismas las metas son difíciles de establecer, tienden a reducirse al corto plazo y pue- 
den resultar infíexiHcs a pesar de la ocurrencia de cambios en las circunstancias. Final- 
mente, en el afán de determinar objetivos que se puedan verificar, los individuos corren 
el riesgo de cxagerar la importancia dc las metas cuantifícables. 


Ideas y conceptos básicos 


Planeación 

Propôsito o misión 

Objetivos o metas 

Estrategia 

Política 

Procedimiento 

Regla 

Programa 

Presupuesto 

Pasos de la planeación 

Jerarquía de objetivos 

Áreas de resultados clave 


Conceptos evolutivos de la administra- 
ción por objetivos (APO) 

Enfoque de sistemas de la administración 
por objetivos 
Proceso de la APO 
Objetivos cuantitativos 
Objetivos cualitativos 
Verifícabílidad 
Benefícios de la APO 
Desventajas de la APO 
Recomendaciones para la mejora de la 
APO 


Para analizar 

1. “Planear es ver hacia delante y controlar es ver hacia atrás.” Comente esta afirma- 
ción. 

2. Elabore una declaración de politica e idee un procedimiento breve que pudiera ser 
útil para instrumentarla. /,Está seguro de que es una política y no una regla? 

3. "La teoría de la planeación ilustra el método de sistema abierto de la administra- 
ción." Comente esta afírmación. 

4. Elija una organización que conozca e identifique su propósito o misión, aun si la 
emprcsa no lo ha enunciado formalmente. 

5. /.Hasta qué punto cree usted que los administradores que ha conocido en empre- 
sas o en cualquier otra parte conocen claramente sus objetivos? Si, como cs pro- 
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bable que ocurra, no es éste el caso, ^qué les sugeriría respecto del establecimien- 
to de objetivos? 

6. Algunas personas se oponen a la defmición de metas a laigo plazo con el argu- 
mento de que es imposible saber lo que sucederá en un periodo prolongado.; Le 
parece inteligente esta postura? j,Por qué? 

7. qué se dcbe que muchas empresas que han considerado y adoptado programas 
de APO hayan obtenido niveles reales de desempeiio tan deficientes? 

8. iCree usted que la administración por objetivos pueda aplicarse en organismos 
gubemamentales? ^En universidades? ^En sociedades de alumnos universitarios? 

9. iCuálcs son sus cinco objetivos personales más importantes? ^Son objetivos a 
largo o corto plazo? ^Son verificables? 

10. ^Qué espera de usted su superior cn la empresa en la que trabaja respecto de su 
desempefio? iEstas expectativas han sido formuladas por escrito? Si usted redac- 
tara su objetivo laboral y su jefe redactara por su parte lo que espera de ustcd, 
iserian congruentes ambos textos? 

Ejercicios/actividades 

1. Elija un problema de planeación que enfrente actualmente y compárelo con los pa- 
sos de la planeación descritos en este capítulo. 

2. En este capítuio se expusicron los objetivos generales de una universidad. Desarro- 
lle los objetivos generales de la universidad en la que estudia, los objetivos de su 
facultad y los objetivos de los divcrsos departamentos que la componen. Especifi- 
que la relación que hace que estos objctivos integren una red. 


Caso internacional 4 



Desarrollo de metas 
VERIFICABLES 

E1 gerente de una división asistió recientemente a una 
conferencia sobre administración por objetivos. Su en- 
tusiasmo inmediato no cesó de aumentar cuanto más 
reflexionaba en ella. Finaimente, decidtó exponer este 
concepto en la siguiente reunión con su personal para 
comprobar si efectivamente le sería útil. 

Detalló el desarrollo teórico de esta técoica, expli- 
có las ventajas que su aplicación representaría para la 
división y les pidió a sus subordinados que pensaran en 
la posibilidad de adoptarla. 


La labor no resultó tan senciUa como la imagina- 
ron todos los involucrados. En la siguientc reunión sur- 
gieron vanas preguntas. 

—í,EI presidente de la companía te fíjó raetas para 
la división por cumplir durante el próximo ano? —in- 
terrogó el gerente de finanzas. 

—No —repuso el gerente de la división. Esperaba 
que lo hiciera, pero parece no interesarle en absoluto. 

—iQué caso tiene entonces que nuestra división lo 
haga? —preguntó a su vez el gerente de producción, como 
insinuando la inutilidad de toda acción al respecto. 

—Mi intención se reduce a hacer una lista de lo 
que espero de la división —respondió el gerente. No es 
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nada del otro mundo: espero vcntas por 30 millones de 
dólares, utilidades sobre ventas antes de impuestos de 
8%, un rendimiento de inversión de 15%, la puesta en 
marcha de un programa para el 30 de junio (con carac- 
teristicas cspecíftcas que dctcrminaré después) para el 
desarrollo dc nuestros futuros administradores, la con- 
clusión para ftn de ano de las labores dc desarroUo de 
nuestro modelo XYZ y la estabilización de la rotación 
del personal en 5%. 

A todos les sorprendió que su jefe hubiera ideado 
esos objetivos veriftcables y que ios expresara con tan- 
ta claridad y seguridad. También les asombró su sincc- 
ridad en cuanto a su deseo de cumplirlos. 

—Quíero que durante el próximo mes cada uno de 
ustedes convierta estos objetivos en metas verificables 
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OBJETIVOS DEL CAPÍTULO Al terminar este capítulo, usted podrá: 

1. Explicar la naturaleza y propósito de 
estrategias y politicas. 

2. Describir el proceso de la planeación 
estratégica. 

3. Interpretar la matrizTOVVS y la Matriz 
del Portafolia de Negocios. 

4. Describir algunos de los tipos princi- 
pales de estrategias/políticas y la jerar- 
quía de estrategias. 





Estrategias, políticas 
y premisas de planeación 
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Casi todas las empresas de negocios practican cn la actualidad la planeacíón estratégica 
aunque el grado de sofisticación y formalidad con que Io hacen varía considerablemen- 
te. En términos conceptuales, la planeación estratégica es engaíiosamente simple: anali- 
zar la situación presente y la que se espera a fiituro, determinar ia dirección de la empresa 
y desarrollar medios para el cumplimiento de la misión. Pero en realidad se trata de un 
proceso sumamente complejo que demanda un método sistemático para la identifica- 
ción y análisis de los factores externos a la organización y su adecuación a las capacida- 
des de la empresa. 

La ptaneación se realiza en un ambiente de incertidumbre. Nadie puede saber con 
plena certeza cuáles serán los ambientes extemo e intemo de incluso la próxima scmana 
y mucho menos de los anos por venir. En consecuencia, debemos elaborar supuestos o 
pronósticos sobre las condiciones previsibles. Algunos de estos pronósticos servirán como 
supuestos para otros planes. EI pronóstico acerca del producto nacional bruto, porejem- 
plo, sirvc como supuesto para la planeación de las ventas, la que a su vez constituye la 
base para la planeación de la producción, y así sucesivamente. 

En este capítulo se explicarán 1) la naturaleza y propósito de estrategias y politicas; 
2) el proceso de la planeación estratégica, en el que se identifîcan los aspectos decisivos 
en la formulación de una estrategia; 3) la matrizTOWS, un instrumento para la integra- 
ción sistemática de factores extemos e internos; 4) la Matriz de Portafolio de Negocios, 
un instrumento para la asignación de recursos; 5) algunos importantes tipos de estrate- 
gias y políticas y la jerarquía de estrategias; 6) las cstrategias genéricas, y 7) los medios 
para la instmmentación eficaz de estrategias. Dado que los planes se trazan en condicio- 
ncs de incertidumbre, también se le explicará lo relativo a 8) la elaboración de premisas 
y pronósticos. 

"Naturaleza y propósito Estrategias y políticas guar- 

j i x • ■ dan una estrecha relación 

de estrategias y politicas en. re *. A,„t„ 

dan estnictura a los planes, 

son la base de ios planes operativos y afectan a todas las áreas de la administración. 


Estrategia y política 

E1 término “cstratcgia" (dcrivado del vocablo griego strategos, que significa “general”) 
tiene muchos usos. Los expertos difieren en al menos un aspecto primordial de las estra- 
tegias. Algunos autores consideran como parte de ellas tanto los puntos terminales (pro- 
pósito, misión, metas, objetivos) como los medios para alcanzarlos (políticas y planes). 
Otros subrayan en el proceso estratégico Ia importancia de los medios para obtener los 
fines, por encima de los fínes en sí mismos. Como se seiiaió en el capitulo 4, estrategia 
es la determinación del propósito (o misión) y de los objetivos básicos a largo plazo de 
una empresa, así como la adopción de los cursos de acción y de la asignación de recur- 
sos necesarios para cumplirías. Por lo tanto, los objetivos (de los que nos ocupamos en 
el capitulo anterior) son parte de la formulación de la estrategia. 
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Perspectiva 

INTERNACIONAL 


Puesto que ya hemos explicado lo referente a los fines, ahora fijaremos nuestra 
atención en el análisis de situaciones. Así pues, partircmos del supuesto de que ya se ha 
establecido el propósito de la empresa, el cual, sin embargo, está sujeto a cambios tras 
una evaluación de la situación. 

Las polítlcas son enunciados o interpretaciones generales que orientan el pensa- 
miento de los administradores en la toma de decisiones. Su propósito es asegurar que las 
decisiones no rebasen ciertos límites. Por lo general no demandan acciones, ya que su 
intención se reduce a guiar a los administradores en su compromiso con la decisión que 
finalmcnte tomen. 

La esencia de las políticas es la discrecionalidad. Por su parte, las estrategias se 
refieren a la dirección en que se encauzarán recursos humanos y materiales a fin de 
acrecentar la posibilidad de cumplir los objetivos elegidos. 


Orientación: creación de la estructura 
de los planes 

Estrategias y políticas contribuyen a las labores de planeación de los administradorcs en 
tanto que orientan las decisiones operativas. Por lo tanto, el principio de la estructura 
de estrategias y politlcas es que cuanto más claras sean la comprensión de cstrategias 
y poíiticas y su instrumentación en la práctica, tanto más consistente y efectiva será la 
estructura de los planes de una empresa. Si, por ejemplo, una compaiiía tiene como 
política principal exclusivamente el desarrollo de nuevos productos que $e ajusten a su 



, iTVCIAS. ONCJIÒOÌMÍ;' 
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Dado que estrategias y polfticas afectan a la planeación, también ejercen enorme 
influencia en las demás áreas de la administración. Las príncipales estrategias y polfti- 
cas, por ejemplo, influirán naturalmente en la estructura de la organización y, por este 
medio, en otras funciones de los administradores. En su extraordinario análisis de la 
historia de algunas de las más importantes compaiïlas estadunidenses, Alf red Chandler, 
Jr., describe en detalle la relevancia de las estrategias en la estructura de las organiza- 
ciones. 1 En el caso de Du Pont Company. la organización en torno a llneas de produc- 
tos, con control centralizado, respondió a la estrategia de diversificación de productos. 
La situación de General Motors fue esencialmente la misma. En cuanto a Du Pont, la 
estrategia de la diversificación fue impuesta por la necesidad de emplear recursos 
excedentes por la calda del mercado de explosivos tras la Primera Guerra Mundial. En 
General Motors, por su parte, se siguió la estrategia de integración y expansión del 
inmenso pero desigual grupo de companlas adquirido por W. C. Durant en las dos 
décadas anteriores a 1920 para la formacìón de la comparila. Aunque las estrategias 
de estas dos empresas se basaron en diferentes premisas y situaciones, condujeron 
en esencia a iguales estructuras organízacionales. 
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organización de comercialización, evitará la pérdida de energía y recursos en nuevos 
productos que no satisfagan esta prueba. 


Necesidad de la planeación 
operaíiva: tácticas 

Para ser efectivas, estrategias y políticas debcn ponerse en práctica por medio de planes, 
tan minuciosos en sus detalles como lo exija la consideración de hasta los componentes 
más elementales dc las operaciones. Así, las tácticas son los planes de acción para la 
ejecución de las estrategias. Éstas deben apoyarse en tácticas efectivas. 


Proceso de la planeación Si bien los pasos espccífi- 
ra+Poií'Q cos para la fonnulación de 

v3U una estrategia pueden va- 

riar, el proceso puede iùn- 
damentarse, al menos 

conceptuaimente, en los elementos básicos reunidos en la fígura 5-1. 


ínsumos de la organización 

Los diversos insumas organizacionaJes, incluidos ios insumos meta de los demandantes, 
fùeron expuestos en el capítulo 1 y no requieren de mayor explicación. 


Análisis de la industria 

Como se detallará posteriormente en este mismo capftulo, el profesor Michacl Porter ha 
seilalado que la formulación de una estrategia supone la evaluación del atractivo de una 
industria mediante ei análìsis de las condiciones extemas. La atención debe centrarse en 
el tipo dc competencia al interior de una industria, la posibilidad de que nuevas empresas 
se incorporen al mercado, la disponibilidad de productos o servicios sustitutos y la posi- 
ción de concertación entre oferentes y compradores/clientes. 


Perfil empresaríal 

E1 perfìl empresarial es usualmente el punto de partida para determinar dónde se en- 
cuentra una compaflía y hacia dónde debe dirigirse. Así, los administradores de alto nivel 
determinan el propósito básico de la empresa y precisan su orientación geográfica, para 
establecer, por ejemplo, si debe operar en regiones selectas, en todo el territorio nacional 


Modelo del proceso 
de planeadón 
estratégica 



Adaptado y modificecío de Heinz Weihrich. "The TOWS Mauix: A Tool for Situetional Anaiysis'. en Long Range Plannmg. v 0 l 15. num 2 Ì1982Ì. pp 54-66 
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Perspectiva 

INTERNACiONAL 


o incluso en otros países. Además, los administradores evalúan la situación competitiva 
de su empresa. 

A menudo también es posible inferir de la publicidad qué le importa a una compaâía 
en términos de orientación geográfica, énfasis en productos y estrategias de cooperación 
con socios y aun con competidores. He aquí algunos ejemplos: J 

• Para FComatsu: “La globalización en grandc, pero poco a poco." 

• Para Ricoh: “Integración al potencial de un futuro digital." 

• Para Ronica: “Dar voz al cliente en el diseno del producto." 

• Para AMWAY: “Hecho en Estados Unidos, vendido en todo el mundo.” 

• Para Cannon: “Colaboración tanto con socios como con competidores.” 


Orientación de ejecutivos, 
valores y visión 5 

E1 peifil empresarial es producto de las personas, especialmente dc los ejecutivos de pri- 
mernivel, cuya orientación y valores son importantcs para la formulación de la estrategia. 
EUos crean el ambiente organizacional y, por medio de su visión, determinan la dirección 
de la empresa. En consecuencia, sus valores, preferencias y actitud frente al riesgo deben 
examinarse detenidamente, a causa del impacto que ejercen sobre la estrategia. 



La General Motots de Europa expresó así su visión: 

Productos interesantas y clientes satisfechos gracias a personas que trabajan unidas para 
tíiunfar. 

Los términos clave de esta declaración se refteren a los ambientes tanto externo 
como interno. Aluden también a !a naturaleza competitiva de ia industria, en la que 
triunfar es importante. Hoy es común que las declaraciones de visión expresen la 
convicción de que la razón de existir de una empresa son sus clientes, y de que, por lo 
tanto, la satisfacción de éstos con los productos y servicios que se les ofrecen es de 
decisiva importancia. 

Esta declaración de visión tiene su complemento en el “Credo de General Motors 
Europe". Helo aqul: 

• Creemos en los demás. 

• Creemos que General Motors Europe es socio de la gente. 

• Creemos que el cambio es una oporlunidad. 

• Creemos que los clientes deben ponerse en primer lugar, 

• Creemos en el crecimiento y ia prosperidad. 
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PERSPECTIVA 



ÌNTENCIÓN eSTRATÉGlCA’ 




Los profesores Gary Hamel y C. K, Prahaiad estudiaron a las companías que han con- 
seguido liderazgo global. Descubrieron que esas empresas hacen del éxito una obse- 
sión, no sólo en los niveies superiores sino en toda la organización. Esta obsesión se 
llama "intención estratégica", y se ilustra con ei propósito de Komatsu de "cercar a 
Caterpillar", su principal rival, la idea de Cannon de "batir a Xerox" o la intención de 
Honda de convertirse en un precursor automotriz, o "segundo Ford". Los autores 
citados sostienen que la intención estratégica supone esfuerzo y compromiso perso- 
nal. La declaración de intención no se modifica con el tiempo y se centra en la esencia 
del triunfo. 


Propósito, objetivos principales 
e intención estratégica 6 

E1 prvpósito y los objetivos principales son los puntos frnales hacia los que se dirigen las 
actividades de una empresa. La intención estratégica es la detenninación de triunfar en 
un entomo competitivo. Puesto que en el capítulo anterior tratamos estos temas, no es 
necesario abundar en ellos. 


Ambiente externo presente y futuro 

E1 ambiente extemo presente y futuro debe evaluarse en términos de amenazas y oportu- 
nidadcs. Esta evaluación gira en tomo de la situación competitiva, así como de los facto- 
res económicos, sociales, políticos, legales, demográficos y geográflcos. Además, el 
entomo debe examinarse en función de avances tecnológicos, productos y servicios en t; 
mercado y otros factores indispensablcs para detemunar la situación compctitiva de la 
empresa. 


Ambiente interno 

De igual manera, es necesario auditar y evaluar el ambiente intemo de la cmpresa res- 
pecto de sus recursos y de sus fortalezas y debilidades en investigación y desarrollo, 
producción, opcraciones, adquisiciones, comercialización y productos y servicios. Otros 
factores intemos importantes para la formulación de una estrategia y de obligada evalua- 
ción son los recursos humanos y fînancieros, así como la imagen de la compaâia, la 
estnictura y clima de la organización, el sistema de planeación y control y las relaciones 
con los clientes. 
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Perspectiva 

INTERNACIONAL 



Al privatizarse el sector bancario mexicano se inició una etapa de fuerte competencia 
pues cada banco buscaba mejorar su participación en el mercado. Como consecuen- 
cia aumentó el volumen de los créditos otorgados. Empresas y particulares se endeu- 
daron fuertemente. Cuando las presiones económicas alcanzaron su cllmax, la situación 
de bancos y deudores se convirtió en una pesadilla que hasta mediados de 1998 ha 
mantenido a unos y otros sin dormir tranquilamente. Los bancos tuvieron que ser 
auxiliados por el gobierno para no quebrar y muchas de las empresas deudoras han 
vivido desde ese entonces dfas infaustos (llegando incluso a numerosas quiebras). 

Cuando en 1991 se inició el proceso de privatización bancaria (en manos del 
Estado desde 1982), gracias a las medidas del ajuste económico que habla puesto en 
práctica el gobierno. los niveles de hiperinflación de la segunda mitad de la década 
anterior pareclan haber quedado atrás. No obstante. la contenciôn de los incrementos 
en el salario real, polltica instrumental básica en la lucha contra la inflación, causaba 
estragos en el poder adquisitivo de grandes estratos de la población. Esto a su vez 
llevó paulatinamente a una cafda en el consumo de muchos productos nacionales y a 
recortes de personal en muchas empresas, haciendo caer los Indices del empleo 
(incluso los mismos bancos efectuaron despidos masivos conforme eran privatiza- 
dos). AJ mismotiempo, la política cambiaria mantenfa un tipo decambio artificialmente 
barato respecto al dólar, por lo que era relativamente más barato comprar artfculos 
importados que nacionaies. Esta presión sobre la planta productiva del país llevó tam- 
bién a fuertes recortes de personal debido a la caída en las ventas. íPodrla considerar- 
se que la calda del empleo y del consumo llevarfan a una recesión económica? Algunos 
economistas levantaron su voz serialando la existencia del peligro, sin embargo pare- 
ce ser que muchos empresarios, entre ellos los nuevos banqueros, no le dieron gran 
importancia a tales avisos. 


Desarrollo de estrategias aiternativas 

Las altemativas estratégicas se desarroflan con base en un análisis de los ambientes 
extemo e interno. Una organización puede seguir muchos tipos diferentes de estrate- 
gias.* Puede especializarse o concentrarse, como lo hizo Hyundai Company de Corea al 
producir automóviles de bajo costo (en contraste con General Motors, por ejemplo, que 
cuenta con una completa línea de productos, desde autos baratos hasta de lujo). 

En otro sentido, una empresa puede optar por diversificarse, ampliando sus opera- 
ciones a nuevos y redituables mercados. K-Mart formó un grupo de tiendas detallistas 
especializadas, que incluye establecimientos como Walden Book Company, Inc.; Builders 
Squaxe, Inc.; Dcsigner Depot y Pay Less Drug Stores Northwest, Inc. 

Otra estrategia consiste en la intemacionalización, la extensión de operaciones a 
otros paises. Las empresas multinacionales, de las que se trató en el capítulo 3, ofrecen 
numerosos ejemplos de ello. Otros casos de posibles estrategias son las sociedades en 
participaciôn y las alianzas estnatégicas, las cuales pueden resultar adecuadas para al- 
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gunas empresas. 9 Son especialmente convenientes para grandes proyectos que implican 
la conjunción de recursos de las empresas involucradas, como lo ilustra la sociedad en 
participación de General Motors y Toyota para la producción de automóviles compactos 
en Califomia. 

En ciertas circunstancias, una companía puede verse obligada a adoptar una estrate- 
gia de liquidación mediante la cancelación deuna línea de productos incosteable o inclu- 
so la disolución de la empresa, tal como ocurrió en Estados Unidos con muchas 
instituciones de ahorro y préstamo en la década de los noventa en particular. Pero en 
algunos casos quizá no sca necesaria la liquidación; puede ser apropiada una estrategia 
de atrincheramiento. En estas condiciones, una companía puede reducir temporalmente 
sus operaciones. 

Éstos son sólo unos cuantos ejemplos de posibles estrategias. En la práctica las 
companias siguen varias estrategias combinadas, sobre todo cuando se trata de grandes 
empresas. 


Evaluación y elección de estrategias 10 


Las diversas estrategias deben evaluarse cuidadosamente antes de hacer una elección. 
Las decisiones estratégicas deben considerarse de acuerdo con los ríesgos implicados. 
En ocasiones es necesario dejar pasar redituables oportunidades de alto riesgo que po- 
drían resultar en la quiebra de la empresa.'ptro elemento crucial en la elección de estra- 


a?Otro < 



Las variantes estratógicas pueden dar excelentes resultados aun en tiempos de cri- 
sis. Durante 1995 el Grupo Elelctra inició la prestacíón del servicio de transferencias 
de dinero desde Estados Unidos a México mediante su gran red de sucursales. El 
margen por el diferencial del tipo de cambio (llamado tócnicamente spreadi entre los 
precios de compra y venta, asl como la comisión por el servicio, le permitieron adquirir 
dólares más baratos para comprar en el extranjero muchos de los productos electro- 
domésticos importados. 

Una alianza estratégica le permitió al Grupo Elektra pasar con êxito una de las 
peores crisis de la economla mexicana y contar con | Dinero en minutos\ Además, sin 
ser empresa de servicios financieros, tambiôn vende seguros en abonos. También se 
ha diversificado a la industria televisiva, a la de prestación de servicios de 
radiolocalización y ha expandido sus operaciones a Centroamérica mediante las tien- 
das Elektra, vendiendo electrodomésticos y enseres para el hogar mediante el siste- 
ma de pagos en abonos como lo ha hecho tradicionaiinente en México. 

Después de lograr ingresos por 346 millones de pesos durante el primer semes- 
tre de 1997, ^quién duda del óxito del Grupo Elektra? 
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La eSTRATEGIA DC RESmJCTUIUICIÓN - r 

de ABB en Estados Untom^ 


Asea Brown Boveri (ABBJ. companía sueco-suiza. posee una estrategia verdadera- 
mente global. Bajo la conducciôn de Percy Barnevik como director general. esta em- 
presa ingresó más que firmemente al mercaòo estadunidense en 1989 mediante la 
adquisición de la companía US Combustion Engineering. fabricante de calderas, y de 
la unidad de transmisiones eléctricas de la VVestinghouse Electric Corporation. Sin 
embargo, estas compras, cuyo valor ascendió a 2 300 millones de dólares, requirieron 
de una profunda restructuración. 

Aunque las calderas de las companias estadunidenses eran ya muy antiguas y 
debían rempiazarse, las evidentes oportunidades para esta comparila fabricante no se 
materializaron de inmediato. Las legislaturas estatales se negaron a aprobar grandes 
inversiores de capital. De 1989 a 1994, ABB vendió parte de sus operaciones por un 
valor de 700 millones de dólares y redujo su fuerza de trabajo de 40 000 a 25 000 
empleados. Esta estrategia de reconverslón induyó adicionalmene el remplazo del 
director, de origen alemán, de las operaciones estadunidenses por un administrador 
nacional conocedor de la industria, donde las relaciones personales son de primera 
importancia. 

Una de las claves del éxìto fue la atención prioritaria al mercado de exportación 
de calderas y turbinas. La demanda de robots y de maquinaria de acabado de pintura 
elevó al mismo tiempo la demanda de equipo de transmisión elóctrica, uno de los 
puntos fuertes de ABB. Además, la compaiila también ha obtenido cierto êxito en el 
sector ferrocarrilero, pues ha ganado contratos de vagones de transporte de pasaje- 
ros y participado en concursos de adjudicación de los trenes Amtrak, de alta veloci- 
dad. De igual modo, la nueva turbina de gas de cuya fabricación se ocupa en Estados 
Unìdos la Jersey Central Povver & Light mejoró la posicíón de ABB en el mercado 
estadunidense. El propósito cle Percy Bamevik de integrar las tecnologlas europea y 
estadunidense para formar una comparifa global de ingeniería eJéctrìca está cada vez 
más cerca de volverse realidad. 

Habiendo transformado la empresa durante el tiempo que la encabezó, Barnevik 
decidió en 1996 renunciar a su puesto como director general, que te requerfa de 70 a 
80 horas de trabajo a la semana. Su sucesor, Gôran Lindahl, enfrenta ahora el reto de 
resolver el lento crecimiento que se registra en Europa, donde ABB posee casi 60% 
de sus empresas, y de desarrollar nuevas compafilas en mercados emergentes. 


tcgias cs Ia oportunidad^|ncluso cl mejor producto podría representar un fracaso si sc le 
introduce al mercado en ím momento inapropiadoj'Âsimismo, también debe tomarse en 
cuenta la reacción de los competidores. Cuando IBM redujo el precio de su computadora 
personal en reacción al éxito de ventas de las computadoras Macintosh de Apple, las 
corapaflias fabricantes de computadoras compatibles con IBM no tuvieron otra opción 
que reducir también sus precios. Esto ilustra la interrelación de las estrategias de vanas 
cmpresas de una industría. 
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Planeación de medíano v eurto pia/os, 
instrumentación inediante la reingeniería 
de la estructura organi/acionai, 
liderazgo y control 

Aunque no forman parte del proceso de planeación estratégica (motivo por el cual se les 
representa con lineas punteadas en la figura 5-1), la planeación de mediano y corto 
plazos y la instrumentaciôn de los planes también debcn tomarse en cuenta en todas las 
fases del proceso. La instrumentación de ia cstrategia suele implicar ia reingenieria de la 
organización, ta integración de personal a la estructura organizacional y la dirección. 
Asimismo, deben instituirse controles para ia vigilancia del desempeflo en referencia a 
los planes. La importancia de la retroalimentación queda seflalada en ei modelo por los 
entrelazamientos. Los aspectos de la instnimentación de estrategias se expondrán más 
adelante, en las partes referidas a ia organización, integración de personal, dirección y 
control. 


Prueba de congruencia y planeación 
de contingencias 

E1 illtimo aspecto clave del proceso de la planeación estratégica es la prueba de con- 
gruencia y la elaboración de planes de contingencia. La prueba de congruencia es esen- 
cial en todas las fases del proceso de planeación cstratégica. Aun si la opctón de distribuir 
bebidas alcohólicas parece rentable, por ejemplo, cabria ia posibilidad de que los ejecu- 
tivos de una companía se opusieran a esa estrategia en caso de que el sistema de valores 


[ï 






Arst's EN Latinoamérica • .V’.j. 


Cuando Arby’s llegó a Latinoamérica no habla tomado en cuenta que el pûblico mexi- 
cano no está acostumbrado a ordenar un sandvvich o papas a la francesa mediante 
una pantalia de computadora sensible ai tacto. Los establecimìentos de esa cadena 
de franquicias inclulan tales monitores, además de la posibilidad de ordenar personal- 
mente a un empleado de mostrador. Esta última opción era la más utilizada por los 
parroquianos. Es decir, debido a una estrategia de penetración a un mercado extranje- 
ro con el mismo formato de sus operaciones domésticas en las que se aplicaban 
principios de reingenieria de procesos con base en un arma tecnológica, en Lati- 
noamérica se contaba con un enorme potencia! de desperdicio del equipo de cómpu- 
to instalado puesto que a la mayorfa de los clientes les parecla muy sofisticado el 
sistema de las órdenes de alimentos mientras que los franquiciatarios debian absor- 
ber ese costo inútil en su inversión. 
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de la dirección condene el consumo de tales productos. A su vez, la necesidad de elabo- 
rar planes de contingencia se desprende de la imposibilidad de prever el futuro con un 
alto grado de certidumbre. Por ejemplo, podría crearse una estrategia bajo el supuesto de 
que el producto nacional bruto se incremente a 3% anual cn los próximos 3 anos. Pero al 
mismo tiempo se trazaría un plan de contingcncia frente a la posibiiidad de una recesión 
mayor. 

La Matriz TOWS: moderna Los disenadores 

_ . . /■«•.de estrategias se 

herramienta para el analisis sirven en la actua- 

9 # lidad de un buen 

de situaciones número de matri- 

ces para la detec- 
ción de las rcla- 

ciones entre las variables más importantes. E1 Boston Consulting Group, por qemplo, 
desarrolló la matriz de portafolio empresarial, de la que nos ocuparemos más adelante. 
La Matriz TOWS® es de aparición más reciente y sirve para analizar la situación compe- 
titiva de una companía, e incluso de una nación. 11 

E1 alcance de la Matriz TOWS es más amplio y sus énfasis diferentes a los de 1a 
Matriz del Portafolio de Negocios, que será explicada en la siguiente sección. Por lo 
tanto, una no sustituye a la otra. La Matriz TOWS es un marco conceptual para un análi- 
sis sistemático que facilita el apareamiento entre las amenazas y oportunidades extemas 
con las debilidades y fortalezas intemas de la organización. 

La identificación de las fortalezas y debilidades de las compafiías, asi como de las 
oportunidades y amcnazas presentes en las condiciones extemas, se considera como una 
actividad común de las emprcsas. Lo que suele ignorarse es que la combinación de estos 
factores puede requerir de distintas decisiones estratégicas. La MatrizTOWS surgió jus- 
tamente en rcspucsta a la necesidad dc sistcmatizar esas decisiones; T significa “amena- 
zas” ( threats ), O “oportunidades”, W “debilidades” (weaknesses) y S “fortalezas” 
(strengths). A esta matriz también se le conocc en espanol corao Matriz FODA, acrónimo 
formado con las iniciales de: fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. E1 pun- 
to de partida del modelo son las amenazas dado quc cn muchos casos las compafiías 
proceden a la planeación estratégica como resultado de la percepción de crisis, proble- 
mas o amenazas. 

í 'uaîro estrategias alternativas 

En la figura 5-2 se presentan las cuatro estrategias altemativas de la Matriz TOWS.* 
Estas estrategias se basan en el análisis de las condiciones extemas (amenazas y oportu- 
nidades) y de ias condiciones interaas (debilidades y fortalezas). 

• Aunque en esu cxposicián se hace énfisis en las eslrategias, pueden reaiizarse análisis similares para el 
desarrollo de láclicas o pianes de acción. más deiallados. 
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Fl GURA 5-2 
Matriz TOWS para 

la formulación 
de estrategias. 


n. Factores internoa 

Factores extemos 

Fortalezas mternas ISI: pof 
ejemplo, cuafidades 
administrativas. operativas. 
♦inanciaras, de comercialización, 
investioBción y desarrollo, 
ingenierta 

Debilidades internas (W); por 
ejempto, debilidades en las áreas 
induidas en el cuadro de 
“fortalezas' 

OportunkJades externss (0) 
(considérense también los 
ríesgos): por ejemplo. 
condidones económicas 
presentes y futuras, cambios 
pollticos y sodsles, nuevos 
productos. servoos y tecnoloqla 

Estratagia SO: 
maid-maxl 

Potencialmente la estrategia má3 
exitosa, que se sírve de las 
fortalezas de la ofganizadón para 
aprovechar las oportunidaòes 

Estrategia W0: 
minl-maxi 

Por ejemplo, estrategia de 
desarrollo para superar debilidades 
a fin de aprovechar oportunidades 

Amenazas extemas (T): por 
ejemplo, escasez de energéticos. 
competenda y áraas similares a las 
del cuadro superior de 
‘oportumdaòes' 

Estrategia ST: 

mud-mlnl 

Por ejamplo, uso Òe fortalezas para 
enfrentar o evitar amenazas 

Estratagia WT: 

mlni-mlni 

Por ejamplo, atrincheramiento, 
liquidedón o sociedad en 
partidpación 


/. La estrategia WT (cn el extremo infcrior derecho dc la figura 5-2) persigue la reduc- 
ción al mínimo tanto dc debilidades como de amenazas y pucde llamársele estrate- 
gia “mini-mini". Puede impUcar para la companía la formación de una sociedad en 
participación, cl atrincheramiento o incluso la Uquidación, por ejemplo. 

2. LaestrategiaWOpretcndelareducciónalininimodeUsdebiUdadesylaoptimización 
de las oportunidades. De cste modo, una empresa con ciertas debilidades en algunas 
áreas puede desarrollar tales áreas, o bien adquirir las aptitudes necesarias (como 
tecnología o personas con las habilidades indispensables) en el exterior, a fin de 
aprovechar las oportunidades que las condiciones extemas le ofrecen. 

3. La estrategia ST se basa en las fortaJezas de la organización para enfrentar amena- 
zas en su entorno. E1 propósito es optimizar las primeras y reducir al minimo las 
segundas. Así, una compaiiia puede servirse de sus virtudes tecnológicas, financie- 
ras, administrativas o de comercializacìón para vencer las amenazas de la mtroduc- 
ción de un nuevo producto por parte de un competidor. 

4. La situación más deseable es aqueUa en la que una companía puede hacer uso de sus 
fortalezas para aprovechar oportunidades (estrategia SO). Ciertamente, las empre- 
sas deberían proponcrse pasar de las demás ubicaciones de la matriz a ésta. Si re- 
sicnten debilidades, se empeftarán en vencerlas para convertirlas en fortalezas. Si 
enfrentan amenazas, las sortearán para concentrarse en ias oportunidades. 
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Bancomer (segundo banco mexicano en importancia relativa) ha enfrentado 
exitosamente la renida competencia por el mercado de fondos para el retiro de los 
trabajadores de las empresas privadas. Antes de que entrara en operación el sistema 
privado de admmistración de dichos fondos, vigente a partir del 1 de julío de 1997, 
Bancomer era el llder en la captación de fondos de ahorro para el retiro bajo el esque- 
ma de transición iniciado en 1992. Su amplia red de sucursales y el 9 fan número de 
clientes corporativos se convirtieron en fortalezas dignas de explotarse. Un punto 
débil a considerarse puede ser la mala imagen que han adquirido los bancos mexica- 
nos, sobre todo después de la enorme cantidad de llos legales en que se han visto 
envueltos contra la enorme cantidad de deudores, quienes debido a la situación eco- 
nómica no han podido ponerse al corriente en el pago de los créditos e intereses que 
les fueron concedidos. Además. la penetración de empresas extranjeras especializa- 
das al mercado de las AFORES (Administradoras para los Fondos de Retiro) es una de 
las amenazas que debe enfrentar. 

No obstante, por lo menos hasta el momento, los puntos fuertes de la AFORE 
Bancomer han sido capaces de proporcionarle el liderazgo en la captación de las cuen- 
tas de los trabajadores. El 25 de julio de 1997, con casi medio millón más de trabaja- 
dores afiliados que su más cercano competidor, se encontraba a 270 000 cuentas de 
alcanzar 17% de participación del mercado. tope máximo a que puede aspirar una 
empresa del ramo según la reglamentación de la materia. 


Dimensión tempora! y Matriz TOWS 

Hasta aqui, los factores cxpucstos de la Matriz TOWS ataflen al análisis de un punto 
temporai en particular. Pero las condiciones extemas e intcmas son dinámicas: algunos 
factores cambian con el paso del tiempo, mientras que otros sufren modificaciones míni- 
mas. A causa de este dinanusmo, los diseíiadores de estrategias deben elaborar varias 
matrices TOWS correspondientes a distintos puntos temporales, como se muestra en la 
figura 5-3. Así, podría comenzarse por un análisis TOWS del pasado, proseguir con un 
análisis del presente y, quizá lo más importante, centrar finalmentc la atcnción cn distin- 
tos periodos (T1,T2, etc.) del futuro. 


La matriz del portafolio: La Matriz de Portafolio de 

, . . - Negocios fue desarrollada 

instrumento para la poreiBostonconsuiting 

, , , j Group (BCG). 11 En la fi- 

asignacion ae recursos gura 5-4, versión simpli- 

ficada de esta matriz, se 
indican los vínculos entre 
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FlGURA S-3 

plnimica del anílisis 
TOWS. 



la tasa de crecimiento de la industria y la posición competitiva relativa de la empresa, 
identificada por medio de la participación de mercado. Los negocios ubicados en el 
cuadrante de “signos de interrogación”, con una débil participación de mercado y aJta 
tasa de crecimiento, suelen requerir de ìnversiones de capital para convertirse en estre- 
Uas”, negocios en la posición de alto crecimiento y sólida competìtividad. Estos tipos de 
negocios cuentan con oportunidades de crecimicnto y ganancias. Los negocios que son 
“vacas de efectivo” (cash cows), con una sólida posición competitiva y baja tasa de 
crecimiento, generalmente se hallan finnemente estabiccidos en el mercado y están en 
condiciones de producir biencs a bajo costo. Por lo tanto, sus productos les ofrecen los 
recursos económicos necesarios para sostener sus operaciones. Los negocios perros 
(dogs), son aquellos con baja tasa de crecimiento y escasa participación de mercado. 
Habitualmcnte no son rentables y debería eliminárseles. 

La matriz del portafoUo se desarrolló para grandes corporaciones con varias divi- 
siones a menudo organizadas en torno de urudades empresariales estratégicas (tema que 
sc expondrá en cl capítulo 8). Aunque se le usó ampliamentc en la década de los setenta, 
el análisis de portafolio ha sido objeto de criticas a causa de su asi considerado excesivo 
simplismo. Del mismo modo, se ha dicho que el criterio de la tasa de crecimiento es 
insuficiente para la evaluación del atractivo de una industria. La participación de merca- 
do, a su vez, puede resultar inadecuada como punto de referencia para la estimación de la 
posición competitiva. 14 
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Figura 5-4 

Matriz de Portafolio 
de Negocios. 


Estrellas 

Signos 

de interrogación 

Vacas 
de efectivo 

Perros 


Fuerte Débil 

Posición competitiva relativa 
(participadón de mercado) 


<0 



Adaptado de The Product Portfolio Matnx. copyright © 1970, The 
Boston Consulting Group, Inc. 


Principales tipos 

de estrategias y políticas que con ciertas raodifíca- 

ciones, para otros tipos de 
organizaciones), las princi- 

pales estrategias y políticas para la orientación general de las operaciones corresponden 
probablemente a las áreas de crecimiento, fínanzas, organización, personal, relaci- 
ones públicas, productos o servicios y comercialización. Nos detendremos en estas dos 
últimas. 


Productos o servicios 

La razón de existir de una empresa es proporcionar productos o servicios. En realidad, 
las utilidades son sencillamente una medida (aunque importante) del grado de servicio 
que una companía presta a sus clientes. Pero por encima dc cualquier otro factor, los 
nuevos productos o servicios determinan qué es o será una empresa. 

Éstas son las preguntas básicas en esta área: 

^Qué es nuestra cmpresa? 
iQuiénes son nuestros clientes? 
iQué desean nuestros clientes? 
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ìCuánto nos compran los clientes y a qué precio? 
í,Nos interesa ser lidercs de productos? 

^Cuál es nuestra ventaja competitiva? 

j,Nos interesa desarrollar nuevos productos propios? 

^Qué ventajas poseemos en la atención de las necesidades de los clientes? 
í,Cómo debemos responder a la competencia, tanto real como potencial? 

^Qué más podemos hacer cn favor dc la atención dc las necesidades de los clientes? 
i.Qué utilidades podemos espcrar? 

4 ,Cuál dcbe ser la forraa básica de nuestra estrategia? 


Mercadotecnia 

Las estrategias de mercadotecnia son discfiadas para orientar a los administradores en el 
suministro de productos o servicios a los ciientes y en la persuasión de los clientes para 
que compren. Estas estrategias están estrechamente relacionadas con las estrategias de 
productos, y por lo tanto deben entrelazarse con ellas y apoyarse unas a otras. De hecho, 
Peter Drucker asegura que las dos funciones empresariales básicas son la innovación 
(creación de nucvos bienes o servicios, por ejemplo) y la mercadotecnia. Dificilmente 
una empresa podría sobrevivir sin contar al menos con una de estas funciones, aunque lo 
preferible es que lleve a cabo las dos. 

Éstas son Ias pregur.tas básicas para el estabiecimiento de una estrategia de merca- 
dotecnia: 

/,Dónde se encuentran nuestros clientes y por qué compran lo que les ofrecemos? 

^Cuál es el patrón de compras de nuestros clientes? 

^Qué es lo que más nos conviene vender? 

iTenemos algo que ofrecer que no ofrezcan nuestros competidores? 

^Nos interesa tomar medidas legales para desalentar la competencia? 

iNecesitamos y podemos ofrecer servicios de soporte? 

^Cuáles son las mejores estrategia y política de precios para nuestras operaciones? 

iCómo podemos atender mejor a nuestros clientcs? 


Jerarquía de estrategias La estrategia general de las 

, _ |í compaôías grandcs y di- 

empresanales 13 veraificadas puede consUtuir 

unajerarquía. En la cúspide 
de la pirámide está la estnt- 

tegia corporativa. En este nivel, los ejecutivos trazan la estrategia general de una compa- 
nía diversificada. Se toman decisiones respecto de las industrias en las que la compania 
desea competir. Asimismo, por lo general se selecciona un portafolio de negocios con el 
propósito de obtener sinergias entre las diversas unidades de negocios. 

En el segundo nivel de la jerarquia se desarrollan estrategias de negocios, usual- 
mente a cargo del administrador general de una unidad de negocios. E1 director general 
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de Ia companía revisa y aprueba o rechaza estas estrategias. E1 propósito de la estrategá 
de negocios es la obtención de una ventaja competitiva en un área de la línea de oroduc 
tos en particular. K 

En el tercer nivel jerárquico sc desarrollan estrategias (o políticas) funcionales. En 
este caso se generan estrategias por departamentos u otras unidades organizacionales 
como finanzas, producción, comercialización, servicio, personal, etc. E1 objetivo es apo' 
yar las estrategias de negocios y corporativa. 


Análisis de la industria E , P ,ofe S o r Michae, 
y estrategias competitivas SÏÏS 
genéricas según Porter 16 1 

un análisis de la indus- 
. tria (esto es, de su atrac- 

tivo) y de Ia posición de una compafiía dentro de ella. Este análisis sirve de base a las 
estrategias genéricas. 


Análisis de la industria 


Porter identificó cinco fuerzas en e! análisis de ia industria: 1) competencia entrc compa- 
fiías, 2) posibilidad de acceso al mercado de nuevas companías, 3) posibilidad de uso de 
productos o servicios sustitutos, 4) poder de negociación dc los proveedores y 5) poder 
de negociación de los compradores o clientes. Sobre I a base del análisis de la industria 
una companía puede adoptar estrategias genéricas. Son genéricas porque puedcn adap- 
tarse a muy diferentes tipos de organizaciones. Sin embargo, una empresa puede aplicar 
más de una estrategia. 


Estrategia general de iiderazgo 
de costos 

Este enfoquc estratégico persigue la reducción de costos, en gran medida con base en la 
experiencia. Así, se hace énfasis en la estrecha vigilancia de los costos en áreas como 
mvestigación y dcsarrollo, ventas y servicio. El objetivo es que una companía posea una 
estructura dc costos bajos en comparación con la de sus competidores. Para esta estratc- 
gia suele requerirse de una gran participación relativa dc raercado y de instalaciones de 
costo eficiente, como es el caso en Estados Unidos de la conocida Lincoln Electric 
Company, fabricante de equipos y abastos para soldadura de arco. Otro ejemplo es el 
j abón Ivory, de bajo costo y con ventas en un extenso mercado. 
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Perspectiva 

INTERNACIONAL 


Estrategia de diferenciación 

Una compafiía que sigue una estrategia dc diferenciación se propone ofrecer algo único 
en la industria en lo referente a productos o servicios. Los autos deportivos Porsche son 
indudablemcnte especialcs, como lo es también Caterpillar Company, famosa por su 
rápido servicio y disponibilidad de partes de repuesto. En el vasto mercado de consumo, 
el jabón Dial se diferencía de otras marcas de jabones por el empleo de desodorantes en 
su elaboración. 

Estrategia de enfoque (de bajo costo 
o diferenciación) 

Una compafiía que adopta una estrategia dç enfoque limita su atención a grupos especia- 
les de clientes, una linea dc productos en particular, una región geográfica específica u 
otros aspectos convertidos en el punto focal de los esfuetzos de la empresa. En lugar de 
cubrir la totalidad del mercado con sus productos o servicios, una empresa puede poner 
el acento en un segmento específico del mercado. Esto puede lograrse mediante una 
estrategia de costos bajos, de diferenciación o ambas. Porter ilustra la estrategia de enfo- 
que con costos bajos con el ejemplo de La Quinta Inns, la cual opera en cierta región de 
Estados Unidos y atrae a agentes viajeros, como vendedores. La estrategia de enfoque y 
diferenciacicm puede ejemplificarse con Cray Research, Inc., compafiía especializada en 
potentes y sofîsticadas computadoras. La diferenciación le permite a esta empresa co- 
brar elevados precios por sus productos. 

En general, es conveniente que una empresa opte por una estrategia genérica y evite 
los puntos intermedios. Si una compafiia se ubica en una posición intermedta, tendrá que 
decidir entre un mercado amplio o estrecho para una estrategia de costos reducidos o 
entre un mercado amplio o estrecho para un producto o servicio diferenciado (es decir, 
único). 



Parte del éxito del Grupo Elektra ha sido su clara concentración en el mercado masivo 
con ingresos bajos, lo que implica ofrecer precios también bajos. Desde los productos 
que tradicionalmente ha vendido en sus tiendas Elektra. hasta seguros de vida y 
radiolocalizadores, pueden adquirirse mediante planes de pago en abonos semana- 
les. Incluso, al adquirir las tiendas de ropa Hecali, ampliamente conocidas por su orien- 
tación al mercado de menores ingresos, ha puesto en práctica la venta mediante el 
pago semanal de prendas de vestir que de por sl son de bajo precio en relación con el 
nivel de precios existente. 
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Instrumentación efícaz Para ser eficaz, la planeación 

de estrateoias ««4»« u 

UIC CSU a . ICH143 sola asignación de recureos y 

perseguir objetivos oiganiza- 
cionales. Este propósito debe 
complementarse con el pensamiento estratégico, el cual comprende el díscno de una 
estructura organizacional apropiada, un sistema eficaz de información administrativa, 
un sistema de presupuestación que faciiite el cumplimiento de objctivos estratégicos y 
un sistema de premios en apoyo a la cstratcgia. 


Deficiencias de la planeación estratégica 
y recomendaciones adicionales 

Detengámonos primeramente en algunos motivos de falla de la planeación estratégica, 
para considerar después lo que puede hacerse en favor de la planeación. 

En un estudio, las defïciencias de la planeación estratígica se atribuyeron a los 
siguientes factores: 17 

I ' /. Inadecuada preparactón de los administradores en planeación estratégica. 

\ 2. Insuficiencia de la información destinada a la elaboración de planes de acción. 
j 3. Excesiva vaguedad de las metas de la organización, al grado de resultar inútìles. 

J 4. Imprecisa identífícación de las unidades de negocios (modalidad específíca de or- 
ganización de la que se hablará en el capítulo 8). 

5. Inefìcaz realización de las revisiones de los pianes estratégicos de las unidades de 
negocios. 

6. Insufícìente vinculación entre planeación estratégica y control. 

La planeación estratégica está a cargo de los administradores de línea, y en partícu- 
lar de quienes ocupan los niveies más altos de la organización. Estos administradores 
deben apoyarae en el equipo de planifícadorea, sobre todo en el caso de grandes empre- 
sas. Sin embargo, a fm de que sus labores en este renglón sean verdaderamente eficaces, 
es esencjal que los administradores de línea obtengan asesoría en planeación estratégica. 

El plan estratégico general debe complementarse con planes de acción específícos. 
Esto supone en general la contnbución de administradores de línea de los diferentes 
departamentos funcionaies (comç investigación y desarrollo, ingeniería, producción, 
comercialización, fínanzas y personal) para planear con la mira puesta en las peraonas 
que habrán de llevar a cabo el plan. Sin embargo, no es fácil integrar diversos grupos 
funcionales. Por io tanto, en muchas compaflfas se han creado equipos de trabajo, con 
amplia representación de administradores intermedios, para atravesar las barreras fun- 
cionales. 

Para dotar de significado a metas y objetivos es preciso trascender obviedades, como 
la dc “alcanzar la excelencia”. Ei grado de especificidad depende del nivel en la jerar- 
quía de objetivos, como se explicó en el capítulo 4. 
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Cuando las organizaciones crecen demasiado, se les suele dividir en unidades estra- 
tégicas de negocios (UEN). De ellas se espera que operen como empresas relativamente 
independientes. Aun así, es importante que las delimitaciones entre diferentes UEN sean 
correctamente trazadas. De lo contrario, la planeación estratégica puede complicarse. 

Piénsese, por ejemplo, en el caso de una gran organización con muchas UEN, dotada 
cada una dc ellas de su propio plan estratégico, en competencia entre sí por recursos esca- 
sos y con proyecciones sumamente optimistas respecto de su plan estratégico particular. 
En una companía así es inevitable que surjan conflictos a escala corporativa. E1 director 
general tendrá que hacer alarde de habilidad para integrar los diversos planes estratégicos 
en un conjunto significativo que responda a los intereses de la organización en su totali- 
dad. En e! capítulo 8, acerca de la departamcntalización, abundaremos en las UEN. 

Los pianes son ia base del control. Sin ellos, éste es imposible. Muy a menudo, 
planes estratégicos y presupuestos se oponen entre sí, Es común que los presupuestos se 
basen en los del aflo anterior, no en el plan estratégico. Asimismo, por lo general se les 
clabora sin un plan de acción específíco para la instrumentación de la estrategia. Los 
planes estratégicos también suelen verse óbstaculizados por sistemas de compensacio- 
nes que premian los resultados a corto plazo a expensas de la solidez a largo piazo de la 
organización. 

De esta argumentación se desprende claramente que la planeación estratégica debe 
integrarse al proceso administrativo total: la estructura organizacional, el sistema de eva- 
luación, premios y motivaciones y los controles empleados para la medición del desem- 
peflo con base en Ios objetivos. Esto confírma que la administración eficaz requiere de 
un enfoque de sistemas en el que se ponga de manifiesto ia interdependencia de las 
actìvidades administrativas. 


ïnstrumentación exitosa de estralegias 

Una cosa es desarrollar estrategias claras y sìgnificativas y otra muy distinta, y de gran 
importancia práctica, instrumentarlas eficazmente." Para que ia planeación estratégica 
sea exitosa, cs necesario seguir ciertos pasos en su instrumentación. A continuación se 
haccn ocho recomendaciones a los administradores interesados en la puesta en práctica 
de sus estrategias, 

1. COMUNICAR LAS ESTRATEGIAS A TODOS LOS ADMINISTRA 
DORES CLAVE RESPONSABLES DE TOMAR DECISIONES 1 * Formu- 
lar estrategias signifícativas posee escaso valor si éstas no son dadas a conocer a todos 
los administradores en condiciones de tomar decisiones sobre programas y sobre ios 
planes diseflados para aplicarlos. Si la comunicación no es clara para el receptor, es tanto 
como si no hubiera ocurrido. 

2. DESARROLLAR Y COMUNICAR PREMISAS DE PLANEACIÓN 

Más adelante se insistirá en la importancia dc las premisas de planeación. Los adminis- 
tradores deben desarrollar las premisas ciuciales para planes y decisiones, explicarias a 
todos los integrantes de !a cadena de toma de decisiones y girar instrucciones sobre ei 
desarrollo de programas y la toma de decisiones de acuerdo con aquéllas. Si las premisas 
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no contienen supuestos básicos sobre las condiciones en las que operarán los pianes, las 
decisiones se basarán probablemente en supuestos y predilecciones personales. Esto de- 
rivará casi indudablemente en una serie de planes sin coordinación entre si. 

3. COMPROBAR QUE LOS PLANES DE ACCIÓN CONTRIBUYAN A 
LOS OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS PRINCIPALES Y SEAN REFLEJO 
DE ELLOS Los planes de acción son programas y decisiones tácticos u operativos 
presentes en Ias diversas partes de una organización. Si no se derivan de los objetivos y 
estrategias deseadns, darán como resuitado esperanzas vagas e inútiles intenciones. Si 
no se pone cuidado en este aspecto, es improbable que la planeación estratégica tenga 
impacto cn lo básico, esto es un efecto importante en las utilidades de la companía. 

Existen varios medios para comprobar que los planes de acción contribyyan a las 
metas principales. Si todos los administradores conocen las estrategias, pueden verificar 
que las recomendaciones de los ascsores ejecutivos y de los subordinados de línea con- 
tribuyan realmcnte y sean congruentes con ellas. Incluso seria buena idea quc las deci- 
siones importantes fueran revisadas por un pequefio comité creado para este efecto, 
integrado, por ejemplo, por el jefe del administrador involucrado, el superior de este jefe 
y un especialista ejecutivo. También los presupuestos deben revisarse en función de ob- 
jetivos y estrategias. 

4. REVISAR REGULARMENTE LAS ESTRATEGIAS 20 Inciuso las estra- 
tegias más cuidadosamente desarrolladas pueden volvcrse obsoletas en caso de un cam- 
bio de condiciones. Por Io tanto, sc les debe revisar de cuando en cuando, al mcnos una 
vez al afio si son estrategias primordiales, y quizá más a menudo. Por sí solo, el desem- 
pefio fînanciero es insuficiente, y aun engafioso, como indicador del éxito de una com- 
paiiía. La revisión de estrategias puede implicar el examen de las condiciones extemas 
en busca de nuevas oportimídades y amenazas y la reevaluación de las fortalezas y debi- 
lidades intemas. En lo que se refiere a las condiciones extemas, por ejemplo, nuevos 
connpetidorcs pueden incorporarse al mercado o pueden introducirse productos o servi- 
cios sustitutos. Además, pueden ingresaral mcrcado nuevos proveedores, o desaparccer 
los tradicionales. De iguai forma, los compradores tradicionales de bienes y servicios 
podrian dejar de existir, y aparecer otros nuevos. En pocas palabras, la situación compe- 
titiva puede cambiar a causa del surgimiento de nuevos factores, lo que impone la nece- 
sidad de una revisión regular de las cstrategias. 

5. DESARROLLAR ESTRATEGIAS Y PROGRAMAS DE CONTINGEN- 

ClA Si es factible que ocurran cambios importantes en los factores competitivos o en 
otros elementos del entomo, se deben formular estrategias para tales contingencias. Es 
evidentc que nadie puede permitirse esperar a que las condiciones iùturas tengan cicrto 
grado de certidumbre para hacer planes. Incluso frente a una inccrtidumbre considerable 
y ante la posibílidad de que ocurran hechos que vuelvan obsoleto un conjunto dado de 
objetivos, estrategias o programas, un administrador no tienc otra opción quc la de pro- 
ceder sobre la serie de premisas más verosímil que sea capaz de producir en un momento 
dado. Pero aun en estas condiciones es necesario prepararse ante la posibilidad dc ocu- 
rrencia de ciertas contingencias. Los planes de contingencia requicren un buen grado de 
preparación. 
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6. ADECUAR LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL A LAS NECE- 
SIDADES DE PLANEACIÓN U estructura organizacional, y en particular su 
sistema de delegación, debe disefiarse en tal forma que permita a los administradores el 
cumpíimiento de metas y la toma de las decisiones necesarias para la puesta en práctica 
de los planes. De serposible, el cumplimiento de cada meta y la instrumentación de las 
estrategias para alcanzarla deben ser responsabilidad de una persona. En otras palabras, 
es preciso identificar las áreas de resultados finales y las tareas clave y asignarlas a 
puestos específicos a todo lo largo de la estructura organizacional incluyendo el nivel 
más bajo posible. Pero dado que no siempre es factible realizar asignaciones de esta 
manera, quizá no haya más altemativa que recurrir a alguna modalidad de la organiza- 
ción matricial, tipo de estructura organizacional que se expondrá en el capítulo 8. Pero 
incluso en estc caso deben defínirae claramente las responsabilidades de cada una de las 
posiciones de la matriz. 21 

Así, debe defmirse el papel del equipo de analistas en una estructura organizacio- 
nal, a fin de aclararque la fùnción de quienes ocupan esos puestos es apoyar las iniciati- 
vas de cambio. A partir de esta base, los estudios y recomendaciones que presenten se 
incorporarán al sistema de decisiones en los diversos puntos en los que éstas deben to- 
marse realmente. De no proceder de este modo, el resultado final será una labor sin valor 
para la planeación. 

7. INSIST1R PERMANENTEMENTE EN LA PLANEACIÓN Y LA INS- 
TRUMENTACIÓN DE ESTRATEGIAS Aun si una organización dispone de un 
sistema fùncional de objetivos y estrategias y de su instrumentación, éste fallará a la 
primera oportunidad si los administradores responsables no persisten en las necesarias 
reiteraciones acerca de la naturaleza e importancia de estos elementos. Este proceso 
puede parecer tedioso e inútilmente repetitivo, pero constituye el medio ideal para garan- 
tizar el aprendizaje de este sistema por parte de los miembros de la organizacìón. La 
ensenanza a este respecto no signifíca necesariamente ia impartición de seminarios; por 
el contrario, ocurre en gran medida en la Ìnteraccíón diaria entre superiores y subordina- 
dos. 

8. CREAR UN CUMA EMPRESARIAL QUE INDUZCA A LA PLA- 
NEACIÓN La gente tiende a permitir que sus problemas y crisis del momento inter- 
fieran en la planeación del mafiana. La única manera de asegurar el ejercicio de la 
planeación es desarrollar cuidadosamente las estrategias y emprender todos los esfùer- 
zos necesarios para instrumentarlas. 


Desarrollo de premisas Uno de los pasos esenciales y 

r .• más a menudo ignorados de la 

y pronosticos planeación efectiva y coordi- 

nada es la elaboración de 
prcmisas, consistente en el es- 
tablecimiento dc supuestos básicos congruentes para los planes en consideración y en el 
acuerdo de administradores y planificadorcs de utilizarlos. Las premisas de planeación 
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son las condiciones previstas en que operarán los planes. Incluyen supuestos o pronós- 
ticos sobre las condiciones futuras conocidas que afectarán la operación de los planes 
Como ejemplo de ellas pucden citarse las polfticas prevalecientes y los planes en vig 0r 
de una compaflia que controlan la naturaieza básica de los planes de apoyo. 

Debe distinguirse entre pronósticos que son premisas de plancación y pronósticos 
que se traducen en expectativas futuras, usualmente en términos financieros, de planes 
ya desarrollados. Por ejemplo, un pronóstico para determinar las condiciones económi- 
cas. el volumen de ventas o la situación politica a futuro aporta premisas para el desarro- 
o de planes, En cambio, un pronóstico sobre los costos o ganancias de una nueva inversión 
de capital traduce un programa de planeación en expectativas fùturas. En el primer caso, 
el pronóstico es un prcrrequisito de la planeación; en el scgundo, un resultado de ésta.' 

A1 mismo tiempo, los planes mismos y los pronósticos sobre sus futuros efectos 
suelen fiingir comopremisas para otros planes. La decísión de una compaflia de suminis- 
tro de energía eléctrica de construir una planta gcneradora de energía nuclear, por ejem- 
plo, genera condiciones de las que se desprenden premisas para planes de líneas de 
transmisión y otros planes necesanamente dependientes de la planta en construcción. 


Pronósticos de ambiente si c . f„.ur„ pU díen, P r 0 . 

, nosticarse con exactitud, la 

planeación sena relativamente simple. A los administradores les bastaría considerar tan- 
to sus recursos humanos y materiales como las oportunidades y amenazas a la vista, 
deducir el método óptimo para el cumplimiento de su objetivo y proceder a alcanzarlo 
con relatívamente alto grado dc certídumbre. Pero en la práctica la realización de pro- 
nósticos es mucho más compleja. 


Valores y áreas de pronóstico 

Más allá dc su uso estricto, los pronósticos tienen valor. En primer lugar, la realización 
de pronósticos y su revisión por parte de los administradores imponen Ia necesidad de 
previsión, análisis del futuro y prcparación ante éste. En segundo, la elaboración 
de pronósticos puede revelar áreas que necesitan de control. En tercero, la generación de 
pronósticos contribuye a la uniformación y coordinación de planes, sobre todo cuando 
en eila participan miembrt» de toda la organización. En virtud de su enfoque al futuro, 
los pronósticos son útiles para conformar la unidad de propósito en la planeación. 

Las áreas de condiciones más frecuentemente elegidas para la realización de pro- 
nóstícos son; 1) económica, 2) social, 3) polftica/legal y 4) condiciones tecnológicas, las 
cuales fueron expuestas en los capítulos 2 y 3. 


Pronósticos con ia técnica Delphi 

La téciuca Delphi representa un intento por obtener pronósticos tecnológicos más preci- 
sos y significativos. Desarrollada por Olaf Helmer y su grupo de colaboradores en RAND 
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Corporation, esta técnica posee un alto grado de respetabilidad y aceptación científica. 

E1 siguicnte sería un proceso usual de la técnica Delphi: 

/. Se selecciona un grupo de expertos en un área en particular, por lo general tanto de 
dentro como fiiera de la organización. 

2. Se solicita a los cxpertos la realización (en fonna anónima, para evitar mutuas ìn- 
fluencias) de un pronóstico sobre lo que creen que ocurrirá, y cuándo, en diversas 
áreas de nuevos descubrimientos y adelantos. 

3 . Se recopilan las respuestas, y los resultados combinados son presentados a los miem- 
bros del grupo. 

4 . Con base en csta información (pero aún en condiciones de anonimato), se elaboran 
nuevas estimaciones del fiituro. 

J. Este proceso puede repetirse varias veces. 

j, Una vez que comienza a perfïlarse la convergencia de opiniones, los resultados 
pueden usarse como un pronóstico aceptable. 

Cabe advertir que el prop>ósito de las sucesivas opiniones y retroalimentaciones no 

es obligar a los expertos a un compromiso, sino contribuir a la formulación de opiniones 

mejor inforraadas mediante la incorporación de elementos adicionalcs por considerar. 

Con ello se busca, tal como se ha comprobado en la práctica, la creación de un consenso 

informado entre los expertos. 


Resumen [Existen varias definiciones de estrategia. Una de ellas, muy 
cômpleta, es que la esîrategia consiste en la determinación del 
propósito y los objetivos básicos a largo plazo de una empresa 
y en la adopción de los cursos de acción y la asignación de recursos necesarios para el 
cumplimiento dc csas metas. Las politicas son enunciados o interpretaciones generales 
que orientan las ideas de los administradores en la toma de decisiones. Tanto estrategias 
como políticas sirven de guía a los planes. Constituyen la estructura de éstos y sicntan 
las bases para el desarrollo de tácticas y otras actividades administrativas\_ 

E1 modelo de pla neación cstratégica m uestra el funcionamiento de estc proceso. En 
él se identifican los eîementos básicos del proceso y se indica la relación entre ellos. La 
MatrizTOWS es un modemo instrumento para el anAlis ia de l as amenazas yoportunida- 
des de las condiciones extemas y de la relación de éstas corilas fortal«as y debiiidades 
(intemas) de la organización. La matriz de portafolio es un instrumento para la asigna- 
ción de recursos, por medio del cual se establece un vinculo entre Ia tasa de crecimiento 
de la industria y su posición competitiva relativa (medida a través de su participación de 
mercado). 

Importantes estrategias y políticas deben dcsarrollarsc en áreas tales como creci- 
miento, finanzas, organización, personal, relaciones públicas, productos o scrvicios y 
comercialización. Las estrategias componen una jerarquía, la cuai va del nivel empresa- 
rial al de negocios y de éste al nivel funcional. E1 profesor Porter identificó tres estrate- 
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gias competitivas genéricas, relativas ai liderazgo en costos generales, la diferenciación 
y ei enfoque. 

Para ia efectiva instrumentación de las estrategias, los administradores deben comu- 
nicar tanto éstas como las premisas de planeación a todos aquellos necesitados de cono- 
cerlas y cornprobar que los pianes contribuyan a y refiejen las estrategias y metas a las 
que responden. Asimismo, deben revisar las estrategias regularmente, dcsarrollar estra- 
tegias de contingencia y cerciorarse de que la estructura organizacional de la empresa se 
ajusta al programa de planeación. Finalmente, deben hacer del aprendizaje acerca de la 
planeación e instrumentación de estrategias un proceso permanente. 

Las premisas de planeación son las condiciones que se prevén a futuro. Incluyen 
supuestos o pronósticos sobre las condiciones fiituras previsibles. Uno de los métodos dc 
pronóstico es la técnica Delphi, desarrollada por RAND Corporation. 


Ideas y conceptos básicos 


Estrategias 

Politicas 

Tácticas 

Pnncipio de estmctura de estrategias y 
políticas 

Elementos básicos del proceso de 
planeación estratégica 
Matriz TOWS de Weiiuich 
Matriz de portafolio del Boston 
Consulting Group 


Principales tipos de estrategias 
Jerarquía de estrategias 
Las tres estratcgias genéricas de 
Porter 

Requisitos de la exitosa instrumentación 
de estrategias 
Premisas de planeación 
Técnica Delphi 


Para analizar 


/. iQué distinción haría usted entre estrategias y políticas? 

2. iEstrategias y politicas son igualmcnte importantes para las organizaciones no lu- 
crativas (como un sindicato, el Departamento de Estado, un hospital o el cuerpo de 
bombero8 de una localidatí) y para las empresas de ncgocios? ^Por qué? ^En qué 
sentido? 

3. iA qué se debe la importancia de las estrategias de contingencia? 

4. Elija una organización que conozca e idcntifique sus fortalezas y debilidades. ^Qué 
oportumdades y amenazas en particular le ofrecen a esta empresa las condiciones 
extemas? 

5. iQué procedimiento seguiria usted para realizar una evaluación organizacional de 
su universidad? i_A quc tipo de “sector" pcrtcnecc su escuela? 

6. òQué puede hacersc para la eficaz instrumentación de las estrategias? 

7. Idenùfique las principales premisas que, a su juicio, necesitaría Ford Motor Company 
para pronosticar sus ventas de automóviles en los 2 próximos anos. 
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Ejercicios/actividades 

/. Lea dos artículos de revistas como Fortune, Business Week o Expansión referidos a 
estrategias. Haga una lista de las fortalezas y dcbilidades de las compaftías en cues- 
tión, ast como de las amenazas y oportunidades que se les presentan. 

2. Seleccione un importante problema de decìsión que enfrente usted en la actualidad 
y describa las prerrusas de planeación más relevantes en tomo a él. ^Cuántas de ellas 
son cuestiones de conocimientos y cuántas de pronóstico? ^Cuántas son cualitativas 
y cuántas cuanritativas? ^Cuántas de ellas están bajo su control? 



Caso internacional 5 


La calidad coho el factor clave 

OE ÉXITO EN LA GUERRA 
AUTOMOTRIZ GLOBAL 12 

Ei Massachusetts Institute of Technology (MIT) reali- 
zó un amplio estudio sobre la industria automotriz glo- 
bal en el que se compararon las operaciones de Generai 
Motors, Toyota y la sociedad en participación entre GM 
y Toyota, la planta de la New United Motor 
Manufacturing (NUMMI), con sede en Fremont, 
Calìfomia. î, Los resultados de este estudio plantean in- 
quietantes dudas sobre la calidad y productívidad de 
las operaciories estadunidenses, a saber: 

• (.Por qué en la planta en Framingham de GM se 
requiere de 31 horas paia ensamblar un automóvil 
cuando en la planta de Toyota se requiere de sólo 
16 horas, alrededor de la mitad de tiempo? 

• iPor qué cada auto de la planta de GM tiene un 
promedio de 135 defectos cuando los de Toyota 
sólo tienen 45, aproximadamente un tercio de la 
primera cifra? 

• ^Por qué en GM se requiere de casi el doble de 

espacio de ensamble que en las instalaciones de 
Toyota? ' 

• iPor qué en GM se requiere de un inventario de 
partes para dos semanas cuando Toyota sólo nece- 
sita un suministro de partes para dos horas en su 
línea de ensamble? Como es de suponer, el costo 


de mantenimiento de un gran inventario dc partcs 

repercute en los costos de producción. 

Obviamente, GM no salió del todo bien librada en 
su comparación con Toyota, a pesar de lo cual el estu- 
dio del MIT también contiene signos alentadores. Si 
bien los fabricantes estadunidenses de automóviles se 
han rezagado respecto de sus rivales extranjeros, ya han 
dado pasos activos para elevar la calidad de sus pro- 
ductos y responder a los deseos de sus clientes. Estas 
compafiías no han sido derrotadas, sino más bien 
revitalizadas por la competencia. 

GM unió fuerzas con Toyota para crear la planta 
de NUMMI a fin de elevar la calidad y eficiencia de 
sus operaciones manufactureras. La antigua planta de 
GM en Fremont, Caltfomia, era una de las fábricas de 
peor desempefio de la compania antes de la puesta en 
marcha de NXJMMI. Como resultado de esta sociedad 
en parricipación, el tiempo de ensamble se ha reducido 
considerablemente y la calidad, medida en número to- 
tal de defectos por auto, ha iguaiado ya el desempefio 
de Toyota en Japón. Aunque el espacio de ensamble 
siguc siendo relatìvamente alto para los estándares ja- 
poneses, los inventarios de NUMMI se han reducido 
de dos semanas a únicamente dos días. En pocas pala- 
bras, la solución de muchos de los problemas de pro- 
ducción de GM podría consistir en la neccsidad de 
eliminar el despcrdicio, atender los procesos de valor 
agrcgado y aplicar controles de calidad mis estrictos. 
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En cierto sentido, la industria automotriz europea 
es aún menos competitiva que las compaflias 
estadunidcnses . 24 Medida con base en los defectos de 
ensamble por cada 100 automóviles, la calidad de la 
producción europea es inferior a la estadunidense. En 
Europa se detectaron 97 defectos por cada 100 auto- 
móviles, contra 82.3 de las empresas estadunidenses 
que operan en Estados Unidos. Por su parte, las com- 
paflíasjaponesas con operaciones en América del Nor- 
te presentaron sólo 65 defectos, y las empresas 
japonesas en Japón únicamente 60. 

En cuanto a la productividad, las plantas automo- 
trices europeas también resienten graves deficiencias, 
pues en ellas se requiere de 36.3 horas para ensamblar 
un auto, contra 25.1 horas en las compaflías estaduni- 
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OBJETIVOS DEL CAPÍTULO 


Al lerminar esie capitulo, usted podrà: 


1. Analiz.Tr la toma do decisiones como 
un proccso racional.con especial aten- 
ción cn la cvaluación de alternativas do 
acuerdo con las metas propucstas. 

2. DesarroNar cursos de acción alternati- 
vos con la debida consideracion del fnc- 
tor lirmtante 

3. Selecciorar aiternativas con basc cn ip. 
experiercia y la experinentac;on. asi 
como cr invcstigacion y anahsis. 

4. Difcrenciar cntre dec;s. or.es srcgnma- 
das y no programadas. 



Toma de decisiones 
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La toma de decfsiones es la selección de un curso de acción entre varias altemativas, y 
constituye por lo tanto la esencia de la planeación. No puede decirse que exista un plan si 
no se ha tomado una decisión, un compromiso de recursos, dirección o prestigio. Mien- 
tras tal cosa no ocurra, estaremos únicamente frente a estudios y análisis de planeación. 
Es común que los administradores conciban la toma de decisiones como su actividad 
primordial, ya que permanentemente deben determinar qué hacer, quién lo hará, cuándo 
y dónde lo hará y a veces incluso cómo se le haiá. No obstante, la toma de decisiones es 
apenas uno entre los varios pasos de la planeación, aun si se le realiza rápidamente y sin 
mayor reflexión o si su influencia sobre las acciones dura sólo unos cuantos minutos. Por 
lo demás, también está presente en la vida cotidiana de toda persona. Es raro que un 
curso de acción pueda ser juzgado en forma aislada, porque prácticamente en todas las 
decisiones se debe tomar en cuenta a otros planes. 

Importancia y limitaciones En la exposición 

» ■ . j j • • acerca de los pasos 

de la toma de decisiones de u P ia ne ación 

« _ realizada en el ca- 

racionales p»^ 1 » 4 sc senaió 

que la toma de de- 

cisiones es una de las partes más importantes de la planeación. Para efectos reales, y 
dado el conocimiento de una oportunidad y una meta, el proceso de decisión es verdade- 
ramente la esencia de la planeación. En este contexto, entonces, el proceso dirigido a la 
toma de una decisión puede concebirse como 1 ) establecimiento de premisas, 2) identi- 
ficación de altemativas, 3) evaluación de altemativas en términos de la meta propuesta y 
4) elección de una altemativa, esto es, toma de una decisión. 

Aunque en este capítulo se hara énfhsis en la lógica y técnicas para la elección de un 
curso de acción, en nuestras explicaciones quedará de manifiesto que, en realidad, la 
toma de decisiones es uno de los pasos de la planeación. 


Racionaiidad en la toma de decisìones 

Suele afirmarse que la efectiva toma de decisiones debe ser racional. Pero, i,qué es la 
racionalidad? £Cuándo una persona piensa o decide racionalmente? 

Los individuos que actúan o deciden racionalmente persiguen el cumplimiento de 
una meta imposible de alcanzar sin acciones. Deben poseer un conocimiento preciso 
de los diferentes cursos de acción para el cumplimiento de una meta en el marco de las 
circunstancias y limitaciones existentes. Asimismo, deben contar con información y con 
la capacidad de analizar y evaluar altemativas desde la perspectiva de la meta propuesta. 
Finalmente, deben tener el decidido interés de identificar la mejor solución medíante la 
selección de la altemativa más eficaz para el cumplimiento de la meta. 

Alcanzar la racionalidad absoluta no es frecuente, sobre todo en la administración. 2 
En primer lugar, dada la imposibilidad de tomar decisiones con efectos sobre el pasado, 
las decisiones dcben operar sobre el futuro, el que casi invariablemente contiene un alto 
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grado de incertidumbre. En segundo, determinar todas las altemativas para el cumpli- 
miento de una meta es difícil, en particular cuando la toma de decisiones implica oportu- 
nidades de llevar a cabo algo que nunca se ha hecho. Además, en la mayoría de los casos 
es imposible analizar todas las altemativas, aun contando con las técnicas analíticas y las 
computadoras más recientes. 


RiîCîOiàiìHdad dûdtada o il, acotada''’ 

Un administrador debe conformarse con la racionalidad limitada o “acotada”. En otras 
palabras, las limitaciones de información, ticmpo y certidumbre restringen la racionali- 
dad, aun si el administrador se propone deliberadamente ser absolutamente racional. 
Puesto que en la práctica es imposible que los administradores sean absoiutamente ra- 
cionales, en ocasiones permiten que su aversión al riesgo (su deseo de seguridad y pro- 
tección) interfíera en su interés por obtener la mejor solución dadas las circunstancias. 
Herbert Simon llama satisfaciente al proceso de selección de un curso de acción satis- 
factorio o aceptable frente a determinadas circunstancias. Si bien muchas decisiones 
administrativas se toman con cl deseo de que se les pueda aplicar en las condiciones más 
seguras posible, en su mayoría los administradores persiguen la toma de las mejores 
decìsiones a su alcance dentro de los límites de la racionalidad y a la luz del grado y 
naturaleza de los riesgos implicados. 

Consideremos en detalle los pasos del proceso de toma de decisiones. 


Búsqueda de aìternativas 

Suponiendo que ya sabemos cuáles son nuestras metas y que ya se ba alcanzado un 
acuerdo sobre premisas de planeación claras, el primer paso de la toma de decisiones es 
cl desarrollo de altemativas. Todo curso de acción presenta casi sicmpre varias altemati- 
vas; tan es así que cuando parccc que sólo existe una manera de hacer algo, es probable 
que ésta sea incorrecta. Cuando únicamente se nos ocurre un solo curso dc acción, es 
obvio que no hemos pensado lo sufïcioite. 

La capacidad para desarroliar aitcmativas es a menudo tan importante como la habi- 
lidad de elegir corrcctamente entre ellas. A1 mismo tiempo, sin embargo, la inventiva, la 
investigación y el sentido común pueden producir tal cantidad de opciones que resulte 
imposible evaluarlas adecuadamente. Los administradores necesìtan ayuda en esta situa- 
ción, la cual (junto con la que necesitan para elegir la mejor altemativa) se halla en el 
concepto del factor limitante o estratégico. 

Un factor limitarite es a/go que se interpone en el camino del cumplimiento de un 
objetivo deseado. La percepción de los factores limitantes en una situación dada permite 
restringir la búsqueda de altemativas a únicamente aquellas que trascienden los factores 
limitantes. E1 principlo del fmctor limitante es el siguiente: Para seleccionar el mejor 
curso de acción alternativo se deben identificary trascender losfactores que másfirme- 
mente se oponen al cumplimiento de una meta. 
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Relevo en el mando oe GrupoTelevicehtho 


Cuando el Grupo Televìcentro. controladora de diversas empresas entre las que se 
encuentra Televìsa, la famosa cadena mexicana de televisión, enfrentó la necesidad 
imperiosa de transmitir el mando debido al avanzado estado de la enfermedad termi- 
nal de su más alto directivo y socio principal. Emilio Azcárraga Milmo. Se debía tomar 
en cuenta de manera prioritarìa el impacto que la noticia de su inminente deceso 
podria tener entre los diversos públicos que se relacionan con esa empresa, como los 
accionistas, ìnversionistas y el gran público en general. 

Aunque en preparación al desenlace esperado se optó por nombrar como suce- 
sor a su hijo. se ocultó deliberadamente al gran público el estado real de salud de 
Azcárraga Milmo. Si bien el objetivo era establecer una transición del poder que no 
fuese abrupta. en gran medfda puede pensarse que en la reserva sobre la premura 
con que se presentarla el fallecimiento de Azcárraga Milmo se encontraba impllcita la 
consideración especial que se dio al hecho de que no se debilitase la imagen de 
Televisa, particularmente en los mercados financieros, debrdo a expectatrvas quizá no 
favorables sobre el futuro desemperio del grupo empresarial. muy probablemente 
debido a la juventud del nuevo principal directivo. 

En la práctica, se logrô eliminar el componente de sorpresa para los inversionis- 
tasyotros grupos interesados en la marcha de la empresa. Incluso, como consecuen- 
cia de lo anterior. las personas más informadas sobre la situación a que se enfrentaba 
la empresa incorporaron a sus expectativas el inevitable hecho, interpretando correc- 
tamente la decisión antes mencionada. pues atinadamente se previó que el periodo 
de integractón del ejecutivo sustituto era lo suficientemente adecuado y que el con- 
trol do la empresa seguirfa finalmente en manos de la familia Azcárraga, su cofundadora 
y a la fecha poseedora de la mayorla accionaria. 


Evaluación de alternativas Una vcz determina- 

das las alternativas 

que correspondan, el siguiente paso dc la planeación es evaluarlas y seleccionaraquellas 
cuyas contribuciones resultan ideales para el cumplimiento de la meta. En este último 
punto se condensa todo el sentido de la toma dc decisiones, aunque también en otros 
pasos de la planeación (como en la selección de metas y la determinación de ias premisas 
básicas, e incluso en la selección de altemativas) es prcciso tomar decisiones. 



Factores cuantitafivïtô y cuaìiíatavos 

Es probable que, al comparar planes alternativos para el cumplimiento de un objetivo, se 
piense exclusivamente en factores cuantltativos. Estos factores son los que pueden 
medirse en términos numéricos, como el tiempo o los diversos costos fijos y de opera- 
ción. La importancia de este tipo de análisis es incuestionable, pero el éxito de un pro- 
yecto puede correrpeligro si se ignoran los factores intangibles, o cualitativos. Los factores 
cualitatìvos o intangibles son aquellos dificiles de medir numéricamente, como la cali- 
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dec,s,ón oe acelerar el procesode toma 

DB DECISIONES EN GRANITE RûCK Co. j 




Granite Rock Company es una compaíìia con sede en VVatsonville, California. proce- 
sadora de rocas, arena, agregados de grava y otros productos. Obtuvo en 1992 el muy 
codiciado Premio Malcolm Baldrige al desempeno sobresaliente en meioras de cali- 
dad. Fundada en 1900, el mayor interés de esta empresa se concentró durante mu- 
cho tiempo en las utilidades. Lo mismo que los empleados, los clientes lo sabian, 
como sablan también que tenlan que vérselas con una compariia inflexibfe, centraliza- 
da y burocratizada. 

Presidente y director general de la empresa, con estudios en la Universidad de 
California en Los Ángeles (UCLA). Bruce Woolpert se dio cuenta de que tomar deci- 
siones consumla un tiempo excesivo. En la empresa privaba incluso ia sensación de 
que el exceso de burocracia ponla en riesgo la sobrevivencia de la compariia Esto 
cambió inicialmente con la decisión, tomada en 1986. de modificar por completo el 
organigrama de la compariía. En los órganigramas tradicíonales. la cima la ocupa 


el presidente, mientras que el personal encargado del contacto con los clientes apare- 
ce hasta el final. Con el cambio que se operó en Granite Rock, los clientes fueron 
colocados en primer término. La comparifa logró su transformación definitiva con tres 
cambios adicionales. En primer término, todos los empleados intervinieron en la dis- 
cusión acerca del curso de las operaciones, lo que dio lugar a la decisión de considerar 
prioritariamente las solicitudes especiales de los clientes, salvo que fueran ilegales o 
inmorales. En segundo, por medio de encuestas se les pidió a los clientes calificar a la 
compaftla con puntajes de A a F y comentarios por escrito. En tercero, la empresa 
cedió a los dientes la autoridad de deddir si efectivamente merecla lo que cobraba. 
Específicamente. se incluyó en las facturas la siguiente leyenda: "Si los servicios 
generales o de construcción da Granite Rock no son de su entera satisfacción. no 
está obligado a pagarios.” Gradas a todo esto, la comparila pudo percatarse plena- 
mente de sus ineficiancias y, por lo tanto, emprender mejoras. Muchas empresas se 
ven obligadas a interrumpir sus actividades sin siquiera saber el motivo ya que la 
mayor parte de sus clientes no se quejan En el caso de Granite Rock, la trascendente 
decisión de 1986 de ceder la autoridad a los clientes sentó las bases para la obtención 
del prestigiado Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige en 1992. 


dad de las relacíones laborales, el riesgo del cambio tecnológico o el estado de las condi - 
ciones políticas intemacionaies. Abundan ejemplos de excelentes planes cuantitativos 
frustrados por una gucrra imprevista, de un plan de comercialización detalladamente 
trazado pero inoperable a causa de una prolongada buelga en la industria del transporte o 
de la imposibilidad de aplicación de un muy racional plan de crédito por efecto de una 
recesión económica. Estos casos destacan la importancia de prestar atención a los facto- 
res tanto cuantitativos como cualitatívos al momcnto de comparar altemativas. 

Para poder evaluar y comparar los factores intangibles de un problema de planeación 
con el propósito de tomar decisiones, los adminisbradores debcn comenzar por la identi- 
fícación de esos factores, para determinar después la posibilidad de adjudicarles una 
medida cuantítatíva razonable. En caso contrario, dcben analízarlos tanto como sea posi- 
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ble, para clasificarlos quizá cn orden de importancia, comparar su probable influencia 
sobre los resultados con Ia de los factores cuantitativos y arribar fïnalmente a una deci- 
sión. Bien podría ocurrir que en esta decisión se concediera un peso predorainante a un 
factor intangible. 

Análisis marginal 

La evaluación de altemativas puede implicar el empleo de técnicas de análisis marginal 
para la comparación de los ingresos adicionales producìdos de costos adicionales. Cuan- 
do el objetivo es optimizar las utilidades, esta meta se logra (como lo ensefia la economía 
elemental) igualando los ingresos adicionales con los costos adicionales. En otras pala- 
bras, si los ingresos adicionales de una cantidad mayor son superiores a sus costos adi- 
cionales, se obtendrán mayores utilidades si se produce más. Si, por el contrario, los 
ingresos adicionales de la cantidad mayor son inferíores a sus costos adiciouales, se 
obtendrán mayores utilidades si se produce menos. 

E1 análisis marginal también puede serútil para la comparación de factores distintos 
a costos e ingresos. Para determinar, por ejemplo, el mayor rendimiento de una máquina, 
podrfan efectuarse variaciones en los insumos en comparación con los productos hasta 
que Ios insumos adicionales equivalgan a los productos adicionales. Este punto se consi- 
deraría entonces el de máxima eficiencia de la máquina. De igual manera, el número de 


Anteriormente se han mencionado los casos del Grupo E!ektra y del banco mexicano 
internacional Bital en relación con las alianzas estratégicas. particularmente de su participación en 

el mercado de envios de dinero de Estados Unidos a Môxico mediante asociaciones 
con empresas estadunidenses de giros monetarios, En ambos casos parece indiscu- 
tible que una de las principales fortalezas sobre las que se apoyan esos acuerdos de 
cooperación es la cantidad de sucursales que tanto Elektra como Bital tienen disemi- 
nadas a lo largo del territorio mexicano, lo que de entrada garantiza una gran infraes- 
tructura para brindar los servicios de transferencias de fondos en prácticamente casi 
todo México, logrando además enormes ahorros pues se hace innecesarioconstruir o 
alquilar locales para administrar las operaciones y atender al público. De hecho, se 
optimiza el uso de las instalaciones con que ya se cuenta para las actividades tradicio- 
nales de esas empresas, haciendo posible un mayor rendimiento sobre la inversión 
gracias a la mayor productividad de los recursos utilizados. 

Incluso, como tambión se ha senalado, las tiendas de electrodomésticos Elektra 
han empezado a llegar a Centroamôrica (a fines de 1997 cuatro tiendas en El Salvador 
y cinco en Guatemala) y debido a la gran agresividad que ese grupo empresarial ha 
demostrado, expandiéndose inciuso a diversos sectores y con planes ambiciosos de 
crecimiento para los próximos anos (por ejemplo, ei incremento de 30 a 300 tiendas 
de ropa Hecali en las cuales también presta el sen/icio de transferencias de dinero 
provenìente de Estados Unidos). Por su parte, Bitai ha crecido a más de 1 000 sucur- 
sales en territorio mexicano. 


’ Optimizaciôn de recursos en Eleictra y Bital 
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subordinados directos de un administrador podría incrementarse razonablemente hasta 
el punto en que los ahorros adicionales en costos, mejor comunicación y moral y otros 
factores sean iguales a las pérdidas adìcionales en efectividad de control, Iiderazgo 
y factores similares. 

Àxiálisis de cosio -»v:ï. 

Una versión, 0 variante, más precisa del anáiisis marginal es el análisis de costo-benefi- 
cio. El análisis de costo-benefício persigue la mejor proporción de beneficios y costos; 
esto significa, por ejemplo, determinar el medio menos costoso para el cumplimiento de 
un objetivo o para la obtención del mayor valor dados ciertos gastos. 

En su modalidad más simple, el análisis de costo-benefício es una técnica para la 
elección del mejor plan cuando los objetivos son menos cspecífícos que ventas, costos o 
utilidades. Un objetivo defensivo, por ejemplo, puede ser ffenar o repeler un ataque 
enemigo; un objetivo social, reducir la contaminación del aire o reeducar a los desem- 
pleados, y un objetivo empresarial participar en objetivos sociales mediante un curso de 
capacitación a personas susceptibles de perder el empleo. 

En ocasiones los objetivos no cuantifícables pueden someterse a medidas de efica- 
cia muy espccíficas. Una companía, por ejemplo, puede medir la efectividad de un pro- 
grama para la eíevación de la moral de los empleados mediante factores verifícables 
como la rotación de personal, el ausentismo y el volumen de conflictos obrero-patrona- 
les, medidas que pueden complementarse con elementos subjetivos como el juicio de 
expertos calificados. 

Las características básicas del análisis de costo-beneficio son su atención particular 
a los resultados de un programa, su contribución a la ponderación de los benefîcios 



A fines de septiembre de 1997, Thomas Kunz, director general de Danone, empresa 
famosa en Latinoamérica por sus productos lácteos, anunció la decisión de reaiizar 
inversiones por nueve miilones de dólares durante 1998. Estas inversiones, afirmp el 
directivo, se canalizarfan principalmente al desarrollo de tecnologla. AI mismo tiempo 
presentó una campaha de apoyo económico a instituciones de caridad para la infan- 
cia, mediante una aportación de cuando menos nueve millones de pesos mexicanos 
(equivalentes aproximadamente a 10% de su inversión en tecnologla, según el tipo 
de cambio vigente a la fecha del anuncio). La fuente de los fondos destinados al 
apoyo de orfelinatos, educación de niríos invidentes y tratamientos médicos para 
menores anfermos de cáncer, serán las ventas de ia empresa (seis centavos por cada 
producto vendido). De esta forma, la empresa demuestra su sensibilidad a una pro- 
blemática social (lo cual le representa un costo) y responde preocupándose directa- 
mente por allegar recursos a menores menesterosos. Por otra parte, involucra 
directamente al consumidor de sus productos, estando en posibilidad de mejorar 
sustancíaimente sus vqntas (lo cual le representa un beneficio). 
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AnÁLISIS OE COSTO-BENEFICIO EN LA ADMINISTÏLtórÓH^^ 
DE RIESGOS A LA SALUP, LA SEGURIDAD Y EL AMBIENTE 4 'ÈM 


Al igual que las empresas, el Congreso de Estados Unidos deb8 tomar decisiones 
sobre asignacìón de recursos. ,-Cuáles son las prioridades del gobierno? ^EIevar la 
seguridad de los aeropuertos? «-Regular lo reterente a los residuos de pesticidas? 
iProteger a la población contra la radiación de plantas de energía nuclear? ,;Controlar 
los riesgos a la salud procedentes del tabaquismo? Hay quienes han propuesto la 
aplicación del análisis de costo-beneficio a la clasificación de los riesgos en salud, la 
seguridad y el ambiente. Pero en las decisiones a este respecto también intervienen 
la política y los valores. Es frecuente que la toma de ías decisiones recaiga en funcio- 
narios públicos y excluya la participación de los directamente afectados por una regla- 
mentación. Sin embargo, esto no necesariamente debe ser así. 

En Florida tuvo que tomarse una decisión sobre dónde ubicar una indispensable 
planta generadora de energfa con base en el uso de carbón. Los criterios para la ubica- 
ción ideal se determinaron por medio de la participación pública. Gracias a las conver- 
saciones entre la companla y un comité integrado por dirigentes de ia comunidad fue 
posible detectar un sitio distante de zonas pobladas, el cual no habfa sido tomado en 
cuenta por la empresa. 

En el área de la bahía de San Francisco un equipo de trabajo constituido por 
ciudadanos elaboró un plan a largo plazo para la eliminación de desechos sólidos, el 
combate a la contaminación de aire y agua y la garantrzación del adecuado suministro 
de agua. Para lograr ese propósito, recabó datos entre expertos y ciudadanos, con lo 
que desarrolló un plan que resultarfa en la actualidad {más de 18 anos despuôs) en 
una de las zonas ambientales mejor administradas de Estados Unidos. 


potenciales de cada altemativa contra sus costos potcnciales y el hecho de que supone 
una comparación dc las alteraativas en términos de ventajas generales. 

Aunque una decisión con base en el análisis de costo-beneficio implica los mismos 
pasos de toda decisión de planeación, conviene distinguir las principales características 
que le son propias: 

L Los objetivos se orientan normalmente a la producción o resultado final y habitual- 
mente son imprecisos. 

2. Las altemativas suelen rcpresentar sistemas, programas y/o estrategias generales 
para el cumplimiento de objetivos. 

3. Las medidas de efícacia deben ser adecuadas para los objetivos y fíjarse en los 
términos más precisos posiWe, aunque es probable que algunas no se presten a la 
cuantifícación. 

4. En los cstimados de costos pueden incluirse tanto costos monetarios como no mo- 
netarios. 

5. Entre las normas de decisión, claramente defínidas aunque usualmente no tan espe- 
cífícas como los costos o las urilidades, pueden mencionarse, por ejemplo, el cum- 
plimiento de cierto objetivo al menor costo, su cumplimiento con los recursos 
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dìsponibles o el logro de una disyuntiva costo-benefício favorable para este último, 
particularmente en relación con las demandas de otros programas. 

Selección de una alternativa: En la selección 

entre alternati- 

Tres enfoques vas, los adminis- 

tradores pueden 

emplear tres enfoques básicos: 1) experiencia, 2) experimentación y 3) investigación y 
análisis. (Véase fígura 6-1.) 


Experieîicia 

E1 apoyo en la experiencia acumulada cuntple en la toma de decisiones un papel proba- 
blemente más importante del que se le concede. Los admmistradores con experiencia 
suelen creer, a raenudo sin siquiera darse cuenta de ello, que tanto los éxitos que han 
alcanzado como los errores que han cometido constituyen guías casi infalibles para el 
íuturo. Quizá esta actitud sea tanto más pronunciada cuanto mayor sea la experiencia de 
un administrador y más elevado el nivel que ha alcanzado en una organización. 

Hasta cierto punto, nada enscna mejor que la experiencia. E1 solo hecho de que los 
administradores hayan alcanzado el puesto que ocupan parecería justificar las decisio- 
nes que han tomado hasta el momento. Además, el proceso de resolución de problemas, 
toma de decisiones y comprobación del éxito o fracaso de un programa produce cierto 


FlGURA 6-1 

Bases para la selección 
entre cursos de acción 
ahematrvos. 



Investigación 
y análisis 
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grado de buen juicio (colindante en ocasiones con la mera intuición). No obstante, mu- 
chas personas no se benefician de sus errores, de modo que hay administradores aparen- 
temente incapacitados para acceder al madurado juicio que requieren las empresas 
modernas. 

Asi, apoyarse en la experiencia como guía para acciones futuras puede ser riesgoso. 
Para comenzar, la mayoría de la gente desconoce las razones primordiales de sus errores 
o fracasos. Adicionalmente, las lecciones obtenidas de la experiencia pueden ser com- 
pletamente inaplicables a nuevos problemas. Las decisiones correctas deben evaluarse 
sobre la base de acontecimientos fùturos, mientras que la experiencia se restringe al 
pasado. 

Si, en cambio, una pereona analiza cuidadosamente su experiencia, en lugar de de- 
jarse guiar ciegamente por ella, y deriva de ella las razones fùndamentales de sus éxitos 
o fracasos, la experiencia puede ser útil como base del análisis de decisión. Un programa 
exitoso, una compaiiía correctamente administrada, una rentable promoción de produc- 
tos o cualquier otra decisión de resultados positivos puede brindar datos de utilidad para 
ese proceso de destilación. Así como los científicos no vacilan en utilizar las investiga- 
ciones realizadas por otros, pues seria absurdo que duplicaran esfùerzos, los administra- 
dores pueden aprender mucho dc los dcmás. 



Perspectiva 

INTERNACIONAL 



Ur» ejemplo excelente de la aplicación de la experiencia para la toma de decisiones 
pudiera constituirio el caso de Manuel Espinoza Iglesias, un banquero afamado por su 
experiencia y duerio de uno de tos principales bancos mexicanos hasta ei momento 
en que ocurrió la nactonalización de las instituciones bancarias en 1982. Al iniciarse el 
proceso de privatización bancaria en 1991, concurrieron a la subasta organizada por 
las autoridades mexicanas diferentes grupos y personas interesadas en adquirir tos 
bancos. A Espinoza Iglesias, a pesar de manifestar públicamente que era uno de sus 
mayores anhetos. no ie fue autorizada ia participación en el proceso de adjudicación 
del mismo banco del cual habfa sido director general y accionista mayoritario (algo que 
muchas personas criticaron pues concluían que era importante que la banca privatiza- 
da pasara preferentemente a manos de personas con experiencia). 

No obstante, Espinoza Iglesias concurrió a! proceso de privatización de un banco 
de menor tamefto, sin embargo, aún sin conocerse el failo de las autoridades respon- 
sables de ella, repentinamente Espinoza decidió retirarse de la subasta, teniendo como 
resultado directo de su decisión la pérdida de una muy considerable cantidad de dine- 
ro que se habta depositado como requisito para inscribirse at concurso. Quizá la ines- 
perada e insólita decisión se debió a que gracias a su vasta experiencia, el ex banquero 
mexicano prevto que la situación para la banca mexicana se tornaría (como realmente 
ocurrió) bastante diffcil. Es decir, probablemente prefirió minimizar su pérdida y no 
adquirir una fuente potencial de mayores problemas cuya solución hubiera resultado 
muy onerosa, además de poco atractiva desde el punto de vista de la rentabilidad 
posibie a lograr mediante esa inversión. 
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Ex pe ri m e a i a c i ó n 

Una modalidad obvia para decidir entre altemativas consiste en probar una de ellas para 
ver qué sucede. La experimentación es muy común en la investigación científica. Se dice 
que se le debería emplear más a menudo en la administración y que la única manera en 
que un administrador puede estar seguro de que un plan es correcto, en vista especial- 
mente de los factores intangibles, es probar las diversas altemativas para identificar la 
mejor de ellas. 

La técnica experimental es quizá la más costosa de todas, sobre todo cuando un 
programa demanda fùcrtes inversiones de capitai y personal y la empresa no puede per- 
mitirse la estricta aplicación de varias altemativas. Además, puede ocurrir que tras Ia 
realización de un experimento prevalezcan dudas sobre lo que efectivamente quedó de- 
mostrado con él, dado que cabe la posibilidad de que el fùturó no repita el presente. En 
consecuencia, esta técnica sólo debe emplearse después de haber considerado otras al- 
temativas. 

No obstante ello, muchas decisiones son imposibles de tomar sin antes confirmar 
mediante la experimentación el mejor cureo de acción. Puede ser que ni siquiera la re- 
flexión sobre la experiencia ni la investigación más atenta garanticen a los administrado- 
res decisiones correctas. Para ilustrar este hecho no puede haber mejor ejemplo que el de 
la planeación de un nuevo avión, lo cual se muestra en el recuadro de “Perepectiva" 
siguiente. 

La experimentación puede tener otros usos. Una empresa puede probar un nuevo 
producto en cicrto mercado antes de proceder a su venta a escaia nacionai. Las técnicas 
organizacionales suelen probarse en una sucursal o planta antes de aplicarse a una com- 
paiù'a en su totalidad. Un candidato a ocupar cierto puesto administrativo puede ser so- 
metido a pmeba en ei desempeno de éste durante el periodo vacacional de su titular. 

ïnvestigación y anáiisis 

Una de las técnicas más efectivas para la selección de altemativas en el caso de decisio- 
nes importantes es la dc investigacióny anáiisis. Este método supone la resolución de un 



Una compariia fabricante de aviones puede echar mano de su propia experiencia, asl 
como de la de otras compariias fabricantes y usuarios de nuevos aviones. Ingeniaros 
y economistas pueden efectuar amplios estudios de tensión, vibración, consumo de 
combustible, velocidad, distribución del espacio y otros factores. Pero ninguno de 
estos estudios revelará nada sobre tas caracterfsticas de vuelo y los fectores econó- 
micos de un avión aceptable; por lo tanto, el proceso de selección del curso correcto 
a seguir en este caso implica casi siempre cierta experimentación. Lo normal es fabri- 
car y probar un avión de producción preliminar, o prototipo, para, con base en las 
pruebas, producír los modetos definitivos a partir de un diseno un tanto modificado. 
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problema mediante su previo conocimiento en profundidad. Implica por lo tanto la bús- 
queda de relaciones entrc las variabtes, restricciones y premisas cruciales de la meta que 
se pretende alcanzar. Éste es el método de “lápiz y papel” (o, mejor, de “computadora e 
impresión de resultados”) para la toma de decisiones. 

La resolución de un problema de planeación implica dividirlo en las partes que lo 
compoaen para estudiar sus diversos factores cuantitativos y cualitativos. Estudio y aná- 
lisis quizá sean menos costosos que la experimentación. E1 tiempo y papel empleados en 
el análisis suelen costar mucho menos que ia prueba de las diversas altemarivas. Si en ta 
fabricación de aviones, por ejempto, no se realizaran minuciosas investigaciones antes 
de fabricar y probar el prototipo y sus partes, los costos resultantes serían enormes. 

Uno de tos pasos más importantes del método de investigación y análisis es la ela- 
boración de un modelo para la simulación del probletna. Así, los arquitectos acostum- 
bran producir moóelos de construcciones en forma de planos detallados o maquetas a 
escala. Los ingemeros prueban modelos de alas de aviones y proyecòles en túneles 
aerodinámicos. Pero quizá la simulación más útil sea la represenlación de las variables 
de un problema por medio de términos y relaciones matemáticos. La conceptualiza- 
ción de un problema es un gran paso hacia su solución. Las cíencias físicas han dependi- 
do desde antiguo de modelos matcmáticos con cste propósito, de modo que es alentador 
que esJe método se aplique ya a ia toma de decísiones administrativas. 


Perspectiva 

internacional Quizá el modelo 777 de Boeing sea el avión comercial más avanzado del mundo. Sin 

embargo, el aspecto más innovador fue el método empieado para su fabricación: el 
diseho tridimensional cien por ciento digitalízado mediante el uso de la tecnologla 
CAD/CAM {computer aided design/computeraided manjfacture, diseno y fabricación 
asistidos por computadora). Proceder a su digitalización fue para Boeing una decisión 
critica. Gracias a esta nueva tecnologla de diseno, los ingenieros pueden ver el mode- 
lo en pantalla y preensamblar los más de 3 millones de partes estándar y las 132 500 
partes espedales de la aeronave. La aplicacíón de este nuevo método, que constituyó 
un auténtico cambio de paradigma, requirió de una renovación tota! de las relaciones 
con proveedores y clientes. La comparila, por ejemplo, solicitó a ocrio Ifneas aéreas 
que le proporcionaran ideas para su modelo 777. Internamente, planificadores, inge- 
nieros y mecánicos trabajaron en equipo para estar debidamente informados del pro- 
ceso de desarrollo. Antes, ingenieros y mecánicos tenlan que trabajar con modelos 
de tamafto real para comprobar si las partes encajaban o no entre sl. Los problemas a 
este respecto resultaban an costosas repeticiones de trabajo. Más recientemente, 
Boeing comenzó a usar un sistema avanzado, el CAD inteligente (llamado ICAD). que 
permite cambios mayores en el disefto. Las tecnologías emergentes prestan ya en la 
actualidad importante apoyo a la toma de decisiones, e indudablemente io harán en 
forma aaciente en el futuro. 

• “Tddng Off— Boeing", en Rortune, 9 de noviembrc de 1993, pp. 53-54; George Taninecz, "Blue Sky 
Mects Blue Slcy”, en Industry (ffeet, 18 de diciembre de 1995, pp. 48-52. 
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Decisiones programadas Cabe distinguir entre deci- 

i c siones programadas y no 

y no programadas* P ro g ramada S Como se 

muestra en la figura 6-2, 
una decisión programada 

es la que se aplìca a problemas estructurados o rutinarios. Los operadores de tomos 
deben cumplir especificaciones y reglas en las que se les indica si la parte confeccionada 
por elîos es aceptable o debe desecharse o trabajarse de nuevo. Otro ejemplo de decisión 
programada es la realización de nuevos pedídos de los artículos estándar de un inventa- 
rio. Este tipo de dccisión se aplica a labores de rutina o repetitivas; dependc fundamen- 
talmente de criterios prestablecidos o regla dc decisión. Se trata, en efecto, de una decisíón 
tomada con base cn antcccdcntcs. 

Las decisiones no programadas se aplican a situaciones no cstructuradas, novedosas 
y vagamente defínidas de naturaleza no recurrente. Como ejemplos de ellas pueden ci- 
tarse la introducción de la computadora Macintosh por parte de Apple Computer, Inc., o 
el desarrollo del automóvil de tracción total por Audi. Las decisiones cstratégicas en 
general son de hecho decisiones no programadas, puesto que requieren de juicios subje- 
tivos. 

En su mayoría, las decisiones no son ni completamente programadas ni completa- 
mente no programadas, sino una combiaación de ambos tipos. Como se indica en la 
figura 6-2, casi todas las decisiones no programadas son responsabilidad de los adminis- 
tradores de nivel superior, ya que éstos se ocupan por lo general de problemas no 
estructurados. 6 Los problcmas cn los niveles inferiores dc las organizaciones son habi- 
tualmente rutinarios y estructurados, por lo que requieren de administradorcs y emplea- 
dos un menor margcn de discrccionalidad cn las decisiones. 


FlGURA 6-2 

Naturaleza de los 
problemas y de la 
toma de decUiories en 
la organizacióo. 


MVELES NATURALEZA NATURALEZA DE LA 

ORGAMZAOONALES DE LOS PROBLEMAS TOMA DE DECtSIONES 

Ntvel 
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Toma de decisiones en Prácticamente 

i • • -m j • -t i todas las decisio- 

condiciones de certidumbre, nes se toman en 

• .. . . • condiciones de 

ìncertidumbre y nesgo al menos cierto 

grado de incerti- 
dumbre. Este 

grado varía, sin embargo, de la certidumbre relativa a la gran incertidumbre. La toma de 
decisiones implica siempre ciertos riesgos. 

En una situación en la que está presente la certidumbre, se tiene razonable seguridad 
de lo que ocurrirá una vez tomada una decisión. Se dispone de información considerada 
confíable y se está en conocimiento de las relaciones de causa y efecto. 

En una situación de incertidumbre, por el contrario, se cuenta con apenas una frágil 
base de información, se ignora si ésta es o no confîable y priva un alto grado de insegu- 
ridad respecto de la probabilidad de que la situación cambie o no. Además, resulta impo- 
sible evaiuar las interacciones cntre las diversas variables. Una empresa que decide ampliar 
sus op>eraciones a un país extranjero, por ejemplo, quizá sepa muy poco acerca de la 
cultura, ieyes y condicioncs económicas y políticas de ese país. La situación política 
puede sertan volátìl que incluso a los expertos les resulte imposible prever un cambio de 
gobiemo. 

En una situación de riesgo es probable que exista información basada en hechos, la 
cual sin embaigo puede ser incompleta. Para una mejor toma de decisiones pueden esti- 
marse las probabilidades objetivas de cierto resultado con base en, por ejemplo, modelos 
matemáticos. Por otra parte, también puede haccrse uso de la probabílidad subjetiva, 
basada en el juicio y la experiencia. Afortunadamente, los administradores disponen de 
varios instrumentos para la toma de decisiones más efectivas. 


Banamex 


Una de las aplicaciones más conocidas de fa matemática administrativa es el dise- 
no de estaciones de servicio al público con base en los principíos de la teorla de las 
filas de espera, cuyo objetivo es incrementar la eficiencia y lograr la tasa óptima del 
tiempo de atención por usuario. En el sistema bancario y otros tipos de servicios este 
principio ha dado lugar a la creación de la “unifila" o fila única en la que cada usuario 
es atendido conforme entra al centro de servicio. Sin embargo, Banamex ha combina- 
do de una manera singular las variables de eficiencia en la asignación de personaf 
dedicado a la atención de los usuarios con la satisfacción de estos últimos. Debido a 
la naturaleza del servicio bancario no es posible conocer con plena certeza cuántos 
clientes visitarán una sucursal bancaria ni cuáles de los servicios ofrecidos son los que 
motivan su visita (determinantes del tiempo de atención requerido y. por tanto, del 
número óptimo de empleados que los atenderán). 

Gracias a la participación de consultores expertos en la materia, Banamex ofrece 
actualmente en sus sucursaies tradicionales asientos para que sus clientes puedan 
esperar con mayor comodidad mientras liega su turno, mismo que les es asignado en 
función del orden en que Ilegan. 





La “unifila” de 


Métodos modernos para la 
toma de decisiones en 
condiciones de incertidumbre 

condiciones normales de incertidumbre. Entre las más importantes están el análisis de 
riesgo y los árboles de decisión. 

Ánálisis de riesgo 7 

Frente a decisiones que implican incertidumbre, lo inteligente es conocer el grado y 
naturalcza del riesgo que se corre al optar por cierto curso de acción. Una de las defi- 
ciencias de los métodos tradicionales de investipción de operaciones para la resolución 
de problemas es que muchos de los datos usados en un modelo son meras estimaciones, 
mientras que otros se basan en probabilidades. Lo común es instruir al personal especia- 
lizado para que produzca las “mejores estimaciones”. Sin embargo, se han desarrollado 
ya nuevas tccnicas para una visión más precisa del riesgo. 

Prácticamente todas las decisiones se basan en la interacción de diversas variables 
importantes, muchas de las cuales poseen un elemento de incertidumbre, pcro también, 
quizá, un alto grado de probabilidad. De este modo, lo acertado o no de lanzar un nuevo 
producto podria depender de ciertas variables básicas: el costo de introducción del pro- 
ducto, su costo de producción, la inversión de capital requerida, el prccio que se le puede 
fijar al producto, las dimensiones del mercado potencial y la proporción del mercado 
total que éste representará. 


Un buen nú- 
mero de técni- 
cas modernas 
contribuyen a 
la calidad de (a 
toma de deci- 
siones en las 


Perspectiva 


Inversiòn en un.nuevo 


En el caso de un programa de inversión en un nuevo producto, ia escala de probabili- 
dades del rendimiento de inversión podría basarse en diferentes estimaciones, tal 
como se muestra a continuación: 


Tasa de rendimiento, % 0 10 

15 

20 

25 

30 

35 40 

Probabilidad de lograr 

por lo menos esta tasa .90 .80 

.70 

.65 

.60 

.50 

.40 .30 


En otras palabras, hay 90% (.90) de probabilidad de que la tasa de rendimiento (o 
tasa de las ganancias monetarias que la companla obtendrá de su inversión) sea de al 
menos cero, 80% (.80) de probabilidad de que sea de al menos 10%, y asl sucesiva- 
mente. 

Con datos como éstos, un administrador puede evaluar la probabilidad de obte- 
ner una mejor estimación y determinar su probabilidad de éxito en caso de que sea 
suficiente una tasa de rendimiento menor. 



1 
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Árboies de decisión 

Uno de los mejores métodos para el análisis de una decísión es el llamado árbol de 
decisión. En los árboles de decisíón se describen gráficamente en forma de “árbol” los 
puntos de decisión, hechos aleatorios y probabilidades de los diversos cursos de acción 
que podrian seguirse. Uno de los problemas más comunes de las emprcsas es la introduc- 
ción de un nuevo producto. Los administradores deben decidir en este caso si instalar 
costoso equipo permanente para garantizar la producción al menor costo posible o si 
efectuar un montaje temporal más económico que suponga mayores costos de manufac- 
tura pero menores inversiones de capital y resulte en menores pérdidas en caso de que las 
ventas del producto no respondan a las estimaciones. En su modalidad más simple, un 
árbol con las decisiones que un administrador debe enfrentar en esta situación se ascrae- 
jaría al que aparece en la figura 6-3. 

E1 método del árbol de decisión permite determinar al menos las principales alter- 
nativas y el hecho de que decisiones subsecuentes pueden depender de acontecimientos 
futuros. Dado que el árbol contiene las probabilidades de varios acontecimientos, por 
cste medio los administradores también pueden deducir la probabilidad real de que una 
decisión conduzca a los resultados deseados. Podría resultar que la “mejor estimación” 
sea sumamente riesgosa. Lo cierto es que los árboles dc decisiôn y técnicas simiiares 
remplazan juicios generales por la consideración de los elementos más importantes de 
una decisión, vuelven explícitas premisas a menudo ocultas y ponen de manifiesto el 
proceso racional para la toma de decisiones en condiciones de incertidumbre. 
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Evaluación de la importancia Dad0 qus los 
de una decisión ^"oiôîò 

deben tomar 
decisionesco- 


rrectas sino que además deben tomarlas siempre que sea necesario y tan económicamente 
como sea posible, y en vista de que deben hacerlo con frecuencía, les resulta útil disponer 
de principios sobre la importancía relativa de las decisiones. Las decisiones de menor 
importancia no requieren de anàlisis e investigación exhaustivos, e incluso se les puede 
delegar sin problema y sin riesgo para la responsabilidad básica de un administrador. La 
importancia de una decisión también depende del grado de responsabilidad, de manera 
que lo que prácticamente puede carecer de importancia para el presidente de una compa- 
fiía puede ser al mismo tiempo de gran importancia para el coordinador de una sección. 

Si una decisión entrafta para una empresa sustanciales egresos o un importante pro- 
grama de personal, como podría serlo un prògrama de evaluación y capacitación dc sus 
administradorcs, o si su realización implica un periodo prolongado, corno sería el caso 



Perspectiva 

INTERNACIONAL 


CÁHBIO OE ORIftNTACIÓN ESTRATÉGICA EN SEARS 
''ff: Roebucic UNA DECISIÓN IMPORTANTE ; 


La mayorla accionaria de Sears Roebuck de México (85%) fue adquirida en el segun- 
do semestre de 1997 por uno de los más grandes grupos empresariales mexicanos. 
el Grupo Carso, que actualmente tiene intereses en diverscs sectores de negocios y 
que se ha planteado obtener la propiedad total de la cadena de tiendas departamenta- 
les. Una vez que el Grupo Carso tomara el control de la empresa $e planteó la posibi- 
lidadde cambiar la direcctón estratógica de mercado, enfocándola hacia los segmentos 
socioeconómicos de menores ingresos. 

Un aspecto interesante a considerar para el desarrollo de una estrategia como la 
aqul planteada es que una decisión de esa magnitud implicarla necesariamente un 
cambio irreversible en su orientación estratégica, toda vez que tradicionalmente la 
empresa ha servido los deseos y necesidades de clientes con ingresos medíos y 
altos. Además de tener que competir con empresas que han acumulado una mayor 
experiencia en la atenciôn a esos segmentos de mercado, resulta obvio que si se lleva 
a cabo finalmente la decisión de incursionar en el mercado de las capas sociales popu- 
lares y si las cosas no resultasen bien, diflcilmente podrla revertirse el giro estratégico 
para intentar posicionarse nuevamente entre las tiendas departamentales dirigidas a 
los sectores de ingresos altos. 

"Quedarse con las mulas a la mitad del rlo” seria sumamente costoso. Por su- 
puesto que afectó.ía negativamente la rentabilidad del Grupo Carso y podrla conducir- 
lo incluso a problemas financieros, toda vez que la adquistóión de la mayorfa accionaria 
se realizó mediante una compra apalancada, por lo que es de extrema necesidad la 
obtención de flujos de efectivo en cuantia suficiente para pagar los pasivos creados. 
No obstante. quizá la elección estratégica pudiera no ser descabellada debido a que 
los sectores de menores ingresos están integrados por ia mayoría de la población 
mexicana actual, esto es, se estarla dirigiendo al segmento más grande del mercado. 
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de la construcción de una planta química, se le debe someter a la consideración de los 
niveles administrativos más altos. 

Algunos planes son fáciles de modificar, otros prevén la posibilidad de un fìituro 
cambio de dirección y otros más ímplican acciones difíciles de revertir. Es evidente 
entonces que las decisiones relacionadas con cursos de acción inflexibles deben evaluar- 
se más detenidamente que aquellas otras fáciles de modificar. 

Cuando metas y premisas contienen un alto grado de certidumbre, disminuye el 
grado de dificultad de la decisión quc se basa en ellas y se requiere de menos juicios y 
análisis que cuando metas y premisas son sumamente inciertas, como lo ilustra la deci- 
sión de Disney de ubicar Euro Disney cerca de la ciudad de París. 



Perspectiva 

INTERNACIONAL 



Los supuestos son cruciales para la eficacia de las estrategias; su importancia puede 
ilustrarse con la decisión de construir Euro Disney, al que terminaria por conocérsele 
como la "Disneylandia de Parls”. La planeación de este proyecto se llevó a cabo en 
condiciones de íncertidumbre y se basó en supuestos incorrectos. La companfa per- 
dtó en ôl más de 1 000 millones de dólares en la etapa inicial de operación. de 1992 a 
1994. Disney posefa originalmente el 49% de esta empresa, participación que más 
tarde se redujo a 39%. ^Quô falló? La anterior incurstón a Japón habfa sido todo un 
éxito. Pero ése fue justamente el problema: haber convertido en premisas para la 
Disneylandia francesa las experiencias previas en empresas similares. 

En Estados Unidos y Japón, el precio de entrada se elevó gradualmente a medida 
que los visitantes de los respectivos centros recreativos corrieron la voz entre sus 
conocidos de la disfrutable experiencia obtenida en ellos. Por el contrario, el inicial 
precio de entrada a Euro Disney superior a los 40 dólares, era ya de suyo prohibitivo, 
sumamente alto en comparación con otros parques de diversiones. En consecuencia, 
fue necesario reducirlo drásticamente para después incrementarlo gradualmente. En 
1996, por ejemplo, un adulto pagaba un precío de entrada de alrededor de 38 dólares. 
Es probable, sin ombargo, que el alto precio inicial haya provocado pérdida de clientes 
en los primeros anos de operactón. 

Otro supuesto evidente fue que los visitantes permanecerlan en los hoteles de 
Disney un promedio de cuatro dfas. No obstante. la estancia promedio fue en 1993 de 
sólo dos dfas. El parque fue inaugurado con aproximadamente la tercera parte de los 
juegos del Disney World de Estados Unidos. Por lo tanto, bastaba un dia para recorrerlos 
todos, lo que supuso estancias hoteleras más breves. 

Tampoco se tomó en cuenta la costumbre europea de hacer la comida principal a 
mediodia. Los establecimientos de comida se sobresaturaban a esas horas y se 
subutilizaban en las restantes. Para no verse obligados a esperar, los visitantes prefe- 
rfan abandonar el parque para comer en otro lado. En Estados Unidos y Japón, los 
visitantes comen a diversas horas del dia, motivo por el cual no suele haber largas 
colas en los restaurantes. 

La mezcla de compras de mercancias también resultó ser diferente en Francia a 
la de Estados Unidos; los europeos compraban menos artlculos de alto margen de 
ganancia. 
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Estos cuantos ejemplos parecen indicar que Disney no probó suficientemente 
las premisas en las que basó el lanzamiento de Euro Disney. Emplear los mismos 
supuestos de éxitos anteriores puede resultar sumamente costoso. Quizá un cuida- 
doso análisis de los hábitos culturales y la observación de otros parques recreativos 
habrían impedido la realización de planes sobre supuestos incorrectos. 

Al tiempo que Euro Disney (ahora la Disneylandia de Paris) enfrentaba dificulta- 
des, algunos de sus competidores prosperaron. Tal fue el caso, por ejemplo, de Euro 
Park, parque de diversiones menor que Euro Disney con sede en Alemania, cerca de 
las fronteras francesa y suiza. Mientras que todo indica que Euro Disney no consideró 
las diferencias culturales, los directivos de Euro Park se familiarizaron por completo 
con las costumbres europeas. Asl, aplicaron encuestas para que los visitantes califica- 
ran limpieza, precio, horarios, juegos, espectáculos especiales y otros aspectos de 
este centro. Las encuestas revelaron que, por ejemplo, los visitantes franceses de- 
seaban que se les permitiera introducir al parque canastas con alimentos como pan, 
queso y vino. En consecuencia. se autorizó a todos los asistentes que llevaran su 
propia comida (lo cual no está permitido en Euro Disney). De igual manera, el precio 
de entrada era sustancialmente inlerior al de la Disneylandia de Parls. Cuando, ade- 
más. se consideró en Euro Park la posibiiidad de construir un hotel, la dirección de la 
empresa se di'o cuenta de que esto constituía un proyecto sumamente riesgoso en 
virtud de tratarse de un área de actividad comercial muy distinta, para la que se re- 
quiere de aptitudes diferentes a las de administrar un parque de diversiones. 


Si metas, insumos, restricciones y variables pueden medirse con precisión, como en 
el caso de los insumos claramente deflnidos de un taller fabril de producción, la impor- 
tancia de la decisión (siempre y cuando otros factores se mantengan sin cambios) tiende 
a ser menor que en cl caso de que los insumos sean dificiles de cuantifícar, como en la 
fíjación dc precio a un nuevo producto de consumo o en la decisión sobre su estilo. 

Una decisión de fuerte impacto sobre la gente es de gran importancia. En un hospi- 
tal, un error médico puede ser fatal para un pacientc. Quienes toman decisiones que 
afectan a otras personas no pueden permitirse pasar por alto las necesidades de los indi- 
viduos sobre los que habrán de recaer los efectos de una decisión. 

Creatìvidad e innovación Uno de los factores más 

importantes en la admi- 
nistración de personas es 

la creatividad. Pero, para comenzar, debe distinguirse entre creatividad e innovación. Por 
creatìvidad suele entenderse la capacidad de desarrollar nuevas ideas. Por el contrario, 
innovación signiflca el uso de esas ideas. En una organización esto puede representar un 
nuevo producto, un nuevo servicio o un nuevo procedimiento para la realización de cier- 
tas actividades. Aunque en esta sección nos concentraremos en el proceso creativo, se da 
por supuesto que las organizaciones no sólo generan nuevas ideas, sino que además las 
convierten en aplicaciones prácticas. 
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El proceso creativo 

E1 proceso creativo no suele ser simple ni lineal. Por lo general se compone, en cambio 
de cuatro fases sobrepuestas e interactuantes entre sí: 1) exploración inconsciente 2) 
mtuicion, 3) discemimiento y 4) formulación lógica.’ 

La pnmera fase, explomción inconsciente, es difícil dc explicar en razón de que 
ocurre fuera de los límites de la conciencia. Usualmente implica la abstracción de un 
problema, cuya determinaríón mental es probable que sea muy vaga. Sin cmbargo los 
admimstradores que trabajan bajo intensas presiones de tiempo suelen tomar decistones 
prematuras antes que ocuparse detenidamentc de problemas ambiguos y escasamcnte 
defïnidos. 

La segunda hsc, intuición, sirve de enlace entre el inconsciente y la conciencia. 
Esta ctapa puede ìmplicar una combinación de factores aparentemente contradictorios a 
pnmera vista. En los afios veinte, por q'emplo, Donaldson Brown y Alfred Sloan, de 
General Motors, concibieron la idea de una estructura divisional descentralizada 'con 
control centralizado, conceptos que parecerían oponerse entre sí. No obstante, esta idea 
cobra sentido si se toman en cuenta los principios subyacentes de 1) responsabilizar de 
as operaciones ai gerente general de cada división y 2) mantener en las ofícinas genera- 
les de la compafiía el control centralizado de ciertas fiinciones. Fue necesaria la intuición 
de dos grandes líderes empresariales para constatar la posibilidad de interacción entre 
estos dos principios en el proceso administrativo. 

La ìntuición precisa de tiempo para funcionar. Supone para los Ìndividuos la detec- 
ción de nuevas combinaciones y la integración de conceptos e ideas diversos. Para ello 
es necesario profundizar en el análisis de un problema. E1 pensamiento intuitivo puede 
inducirse mediante técnicas como la lluvia de ideas y la sinéctica, que se expondrán más 
adelante. 

E1 discermmiento, tercera fase del proceso creativo, es resultado sobre todo del tra- 
bajo mtenso. Para desarrollar un producto útil, un nuevo servicio o un nuevo proceso 
por ejemplo, son necesarias muchas ideas. Lo interesante del asunto es que el discemi- 
miento puede resultar de la concentración de ideas en cuestioncs distintas al problema de 
que se trate. Además, la aparición de nuevos discemimientos puede ser momentánea de 
manera que los administradores efectivos acostumbran tencr siempre a la mano lápìz y 
papel para tomar nota de sus idcas creativas. 

La última fase dcl proccso creativo es hformulación o verifìcación iógica E1 dis- 
cemimiento debe someterse a la prueba de la lógica o de la cxperimentación. Esto sc 
logra mediante la persistente reflexión en una idea o pidiendo críticas a los demás La 
|dea de la descentrahzación de Brown y Sloan, por ejemplo, tuvo que probarse en 
la realidad organizacional. F 

Técnicas para favorecer ia creatividad 

La creatividad pucde adquirirse. 10 Es frccuente que las ideas creativas sèan fruto de gran- 
des esfuerzos, motivo por el cual existen varias técnicas para cultivarlas, especialmente 
en el proceso dc toma de decisiones. Algunas dc ellas se centran en las interacciones 
grupales, mientras quc otras atafien a acciones individuales. En representación de las 
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técnicas existentes nos referiremos a dos de las más comunes. la lluvia de ideas y ia 
sinéctica. 

LLUVIA DE IDEAS Una de las técnicas más conocidas para facilitar la creatividad 
fue elaborada por Alex F. Osborn, a quien se ha ilamado "padre de la lluvia de ideas”.’ 1 
E1 propósito de este método es favorecer la resolución de problemas mediante el hallaz- 
go de nuevas e insólitas soluciones. Lo que se busca en una sesión dc lluvia de ideas es 
justamente una multiplicación de ideas. Las reglas son las siguientes: 

1. No criticar ninguna idea. 

2. Mientras màs extremosas sean las ideas, mejor. 

3. Alentar la cantidad de idcas producidas. 

4. Estimular el progresivo mejoramiento de las ideas. 

La lluvia de ideas, la cual pone el acento en el pensamiento grupal, mereció amplia 
aceptación tras su aparición. Sin embargo, el entusiasmo inicial disminuyó cuando cier- 
tas investigaciones demostraron que los individuos pueden desarrollar mejores ideas 
trabajando solos que en grupo. No obstante, nuevas investigaciones demostraron por su 
parte que el método grupal es eficaz cn ciertas situaciones. Este puede ser el caso cuando 
la informactón debe distribuirse entre varias personas o cuando, aun siendo deficiente, 
es preferible una decisión grupal a una excelente decisión personal, a la que, por ejem- 
plo, podrian oponerse los indívìduos encargados de instrumentarla. Asimismo, la acep- 
tación de nuevas ideas suele ser mayor cuando una decisión es tomada por el grupo a 
catgo de su instrumentación. u 

SINÉCTICA Originalmente conocido como “técnica de Gordon” {dado que su crea- 
dor fue William J. Gordon), este sìstema se modificó después y sc le Uamó sinéctica. 13 
De acuerdo con él, se seleccíonan cuidadosamente los miembros del equipo sinéctico 
según su aptìtud para la resolución de un problema, el cual puede invoiucrar a toda la 
organizaciórL 

EI líder del grupo desempena un importante papel en la aplicación de este método. 
De hecho, sólo él co.ioce la naturaleza específica del problema. Su función consiste en 
estrechar y dirigir cuidadosamente la discusión sin revelar el problema de que se trata. E1 
principal motivo de eilo es impedir que el grupo llegue a una solución prematura. Este 
sistema supone una compleja serie de interacciones para el surgimiento de una solución, 
frecuentemente la invención de un nuevo producto. 

Limiíacioncs cîc la discusión 
grupa! tradicional 

Aunque las técnicas de la lluvia de ideas y la sinéctica pueden resultar en ideas creativas, 
sería incorrecto pretender que la creatividad sólo es producto de la labor grupal. Muy por 
el contrario, la discusión grupal rutinaria bien puede inhibir la creatividad. 14 Los miem- 
bros de un grupo, por ejemplo, pueden limitarse a la consideración de una idea y dejar de 
lado otras altemativas. Los expertos en un tema pueden rehuir la exposición de sus idcas 
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Fomento de la innovación en 3M ,s 


Cada compaftfa sigue estrategias distintas para fomentar la innovación En Johnson & 
Johnson se promueven umdades operativas autónomas en favor de la innovación. La 
cultura organizacional permite la ocurrencia de fracasos. 30% de las ventas de 
Rubbermaid procede de productos con menos de 5 afios de antiguedad. En Hevvlett- 
Packard se alienta a los investigadores a destinar 10% de su tiempo a sus proyectos 
prefendos. mientras que en Merck se asigna tiempo y recursos a los investigadores 
para que trabajen en productos de alto riesgo con alto potencial de retribuciones. Dow 
Corning y General Electric promueven proyectos conjuntos con sus clientes para el 
desarrollo de nuevos productos. Pero Minnesota Mining & Manufacturing (3M) es 
indudablemente uno de los grandes maestros de la innovación. 

La sola mención de 3M hace pensar en la innovación. Las condiciones orgamza- 
cionales de esta empresa fomentan el pensamiento creativo y la tolerancia de nuevas 
ideas. Aunque en 1995 su desempeno financiero no fue tan bueno como en el pasa- 
do. cumplió su meta de obtener al menos 30% de sus ventas de productos con me- 
nos de 4 aríos de antiguedad. La innovación continua se promueve por medio de la 
"regla del 15%", de acuerdo con la cual los investigadores deben dedicar 1 5% de su 
tiempo a asuntos no relacionados con su proyecto principal. 

Esta companfa está sumamente descentralizada. Sus 8 300 investigadores traba- 
jan en muchos laboratorios. Esto da lugar a redundancias. En teorla. los principales 
laboratorios y centros de desarrollo se ocupan de la investigación, mientras que los 
demés se encargan del desarrollo. Pero en la práctica no siempre es asl. La companía 
opera con apenas unas cuantas reglas y carece de una estrategia en el sentido tradi- 
cional del término. Persigue. en cambio. un doble propósito: 1 ) ser sumamente 
innovadora y 2) satisfacer a los clientes en todos los aspectos. Todo aquello que entor- 
pece la innovacrón, como !a planeación excesiva o la intolerancia de errores, es elimi- 
nado. Por otra parte, compartir información es una exigencia. A pesar de que las 
medidas financieras cumplen ciertas funciones de control, el verdadero control se 
ejerce mediante la revisión entre iguales del trabajo de cada quien. 

El proceso innovador usual opera de la siguiente manera: cuando a un miem- 
bro de la organìzación se le ocurre la idea de un nuevo producto. forma un equipo 
integrado por individuos de diversas áreas funcionales. como los departamentos 
técnico, de manufaclura. comercialización, ventas y, en ocasiones, finanzas. La com- 
paAla también estimula a sus clientes a expresar sus ideas. El equipo trabaja en el 
diseho, produccíón y comercialización del producto. Se exploran además varios usos 
de éste. Los miembros del equipo son premiados en caso de que el producto tenga 
éxito. 

Las reglas oprincipios son más bien simples: desarrollar la tolerancia de fracasos; 
premiar a quienes tienen buenas ideas de productos y son capaces de formar equipos 
eficaces para promoverlos. establecer estrechas relaciones con los clientes; com- 
partir tecnologla con los demás miembros de la empresa; mantener vivos los proyec- 
tos asignándoles tiempo y recursos financieros; conservar divisiones de tamano 
reducido. 

El futuro dirô si la innovación seguirá siendo un factor clave de éxito para 3M. 
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en grupo por tcmor al ridiculo. Asimismo, los administradores de nivcies inferiores pue- 
den inhibirse y no expresar sus opiniones en un grupo del que también formen parte 
administradores de alto nivel. Las presiones para la adaptación pueden desalentar la 
expresión de opiniones divergentes. La necesidad de mantener buenas relaciones con los 
demás puede ser más importante que la de explorar creatívas pero ìmpopulares alternati- 
vas a la solución de un problema. Finalmente, los grupos pueden eliminar el esíuerzo de 
búsqueda de datos pertinentes para una decisión ante la necesidad de que ésta sea toma- 
da a toda costa. 


E1 administrador creativo 16 Con demasiada frecuencia se da 

por supuesto que, en general, la 
gente no es crcativa ni posee especial capacidad para desarrollar nuevas ideas. Lamenta- 
blemente, este supuesto puede ser muy desventajoso para una organización, ya que, en 
las condiciones adecuadas, prácticamente todas las personas son capaces de creatividad, 
si bien en un grado considerablemente variable entre una y otra. 

En términos generales, las personas creativas son inquisitivas y producen muchas 
ideas novedosas e inusualcs; es común que no se sientan satisfechas con el estado de 
cosas imperantc. Aunque ìnteligentes, no dependen únicamente del proceso racional, 
sino que también hacen intervenir en la resolución de problemas los aspectos emociona- 
les de su personalidad. Parecería que su entusiasmo por resolver problemas es tal que 
están dispuestas a empeiiar en ello toda su tenacidad. Los individuos creativos se cono- 
cen profùndamente a sí mismos y son capaces de juicios independientes. Se oponen a la 
adaptación y se conciben como diferentes. 

No cabe duda que las personas creativas pueden hacer grandes contribuciones a 
una empresa. Pero al mismo tiempo pueden causar difîcultades a las organizaciones. 
Como lo sabe cualquier administrador, el cambio no siempre es objeto de la aceptación 
general. Adicionalmente, con frecuencia tiene indeseables e inesperados efectos secun- 
darios. Asimismo, la obstinada persecución de ideas inusuales puede frustrar a los de- 
más e inhibir el fluido fùncionamiento de una organización. Finalmente, los individuos 
creativos pueden dar motivo a conflictos por el hecho de ignorar políticas, reglas y pro- 
cedimientos establecidos. John Kao, profesor de la Facultad de Administración de la 
Universidad de Harvard, sostiene que las personas creativas deben gozar de suficientc 
libertad para generar ideas, pero no tanta como para que pierdan su tiempo o no dispon- 
gan de tiempo para colaborar con los demás en el cumplimiento de metas comunes. 
Sugiere a los administradores que se conciban a sí mismos como ejecutantes de jazz, 
quienes, sin dejar de seguir una pnrtitura, tienen sin embargo la libertad de producir 
variacion 's. 17 

En consecuencia, es probable que en muchos casos se subutilice la creatividad de la 
mayoria de los individuos, a pesar del gran beneficio que pueden representar para una 
empresa las innovaciones inusuales. No obstantc, técnicas individuales y grupales pue- 
den cmplcarse eficazmente para cultivar la creatividad, sobre todo en el árca de la 
planeación. Pero la creatividad no suple cl juicio administrativo. Los administradores 
deben determinar y ponderar los riesgos que implica la búsqueda de ideas originales y su 
conversión en prácticas innovadoras. 
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Resumen 


La toma de decisiones es la selección de un curso de acción 
entre varias altemativas; constituye por lo tanto Ia esencia mis- 


ma de la planeación. Los adtninistradores deben tomar decisiones sobre la base de la 


racionalidad limitada, o acotada. Esto es, deben tomarias a la luz de todo lo que puedan 
saber de una situación, aunque esto no equivalga a todo lo que sería ideal que supieran. 
EI término “satisfaciente” suele emplearse para describir la elección de un curso de ac- 


ción satisfactorio en determinadas circunstancias. 


Dado que casi siempre se dispone de alternativas (muchas, por lo general) para un 
curso de acción, los administradores deben restringir su atención a aquellas que conside- 
ran los factores limitantes. Éstos son los factores que obstruyen el cumplimiento de un 
objetivo. Después, las altemativas se evalúan en términos dc factores cuantitativos y 
cualitativos. Otras técnicas para la evaluación de altemativas son el análisis marginal y el 
análisis de costo-beneficio. La experiencia, la experimentación y la investigación y aná- 
lisis toman parte en la selección de una altemativa. 

Hay decisiones programadas y no programadas. Las primeras son aptas para proble- 
mas estructurados o rutinarios. Son especialmente los administradores de nivel inferior y 
los empleados en gencral quienes toman este tipo de decisiones. Por el contrario, las 
decisiones no programadas se aplican a problemas no estructurados ni rutinarios y por lo 
general son responsabilidad de los administradores de alto nivel. 

Entre los métodos modemos para la toma de decisiones destacan el análisis de ries- 
go (que consiste en la asignación de probabdidades matemáticas a los resultados de 
decisiones) y los árboles de decisión (por medio de los cuales se describen gráficamente 
los puntos de decisión, acontecimientos aleatorios y probabilidades de varios cursos de 
acción). 

Los factores que determinan la importancia de una decisión son las dimensiones del 
proyecto, la flexibiiidad o inflexibilidad de los planes, la certidumbre o incertidumbre de 
metas y premisas, el grado en que es posible medir las variables y el impacto sobre las 
personas. 

La creatividad, que es la capacidad de desarrollar nuevas ideas, es importante para la 
administracìón efïcaz. La innovación es el uso de esas ideas. El proceso creativo se 
compone de cuatro fases sobrepuestas: 1) exploración inconsciente, 2) intuición, 3) dis- 
cemimiento y 4) formulación lógica. Dos de las técnicas más comunes para favorecer la 
creatividad son la lluvia de ideas y la sinéctica. 
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Ideas y conceptos básicos 

Toma de decisiones Decisiones no programadas 

Racionalidad limitada o acotada Análisis de riesgo 

Satisfaciente Árboles de decisión 

Principio del factor limitante Factores para la evaluación de una 

Factores cuantitativos decisión 

Factores cualitativos Creatividad 

Análisis marginal Innovación 

Análisis de costo-beneficio Proceso creativo 

Tres enfoques para la selccción de Lluvia de ideas 

altemativas Sinéctica 

Decisiones programadas 

Para analizar 

]. (,Por qué suele decirse que la experiencia es no sólo una base costosa sino también 
riesgosa para la toma de decisiones? ^Cómo puede un administrador hacer mejor 
uso de la experiencia? 

2. iCó mo y en qué aplicaría usted el principio del factor limitante a un problema de 
decisión con el que esté familiarizado en este momento? 

3. Identifíque cinco problemas de decisión y recomiende decisiones programadas y no 
programadas. Si los ejemplos corresponden a una situación orgaràzacional, ^tienen 
que ver con los ràveles superior o inferior? 

4. Elabore un árbol de decisión para un problema de decisión suyo. 

5. “La toma de decisiones es ia función básica del admiràstrador.” Comente esta afir- 
mación. 

6. ^Qué efectos tiene la aversión al riesgo en su vida personal? Dada una situación, 
establezca su curva de preferencia. 

7. Intente recordar un problema que haya sido creativamente resiielto. /La solución 
fue producto de la discusión grupal o de un esfuerzo individuaì? Reconstruya las 
fases del proceso creativo. 

Ejercicios/actividades 

1. Su jefe le ofrece un ascenso a un puesto en una localidad que no es del agrado de su 
familia. Elabore Ios necesarios supuestos de esta situación y explique después qué 
dccidiría y cómo. 

2. Entrevistese con un gerente de una companía de su local idad y obtenga información 
sobre el proceso de toma de decisiones de esa orgaràzación. Converse con él acerca 
del concepto de racionalidad limitada y compruebe si se aplica a su situación. 
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Caso internacional 6 


Globauzación: dudosa vìa al Éxrro para 
Federal Express'* 

Movido tanto por su desco de ser el número uno como 
por el saturado mercado estadunidense, Frederick Smith, 
director generai y fundador de Federal Express, aprove- 
chó la oportunidad de expandir a Europa su servicio de 
distribución. Su propósito fue convertirse en una domi- 
nante fùerza intemacional. Pero la competencia en el 
exterior con bien atrincherados rivales europeos y la obli- 
gación de cumplir las muchas reglamentaciones extran- 
jeras provocaron numerosos e inesperados problemas, 
lo que resultó en pérdidas considerables para Federal 
Express. En la polifacética situación polftica y cultural 
europea, abundante en regulaciooes locales, esta com- 
paîiía se vio forzada a adquirir compaflías locales. Sin 
embargo, las grandcs inversiones en compafiías euro- 
peas locales no fucron acompafladas por incrcmentos co- 
rrespondientes en las ventas. Aun así, Smith defcndió 
su expansión curopea con el argumento de que “para po- 
der ofreccr el producto antes es necesario crear una red”. 
En 1996, Federal Express amplió sus servicios cn el 
aeropuerto de París. 

E1 innovador servicio de transmisión electrónica de 
esta empresa, Zap Mail, no tuvo el éxito esperado a cau- 
sa dcl creciente uso de aparatos de transferencia 
facsimilar (fax) entre compaflfas e individuos. La gran 
velocidad de las transmisiones por fax vuelve menos 
necesarios los servicios de distribución exprés. Para 
cuando tuvo que descontinuarlo, en 1986, Federal 
Express ya había invertido unos 350 millones de dóla- 
res en el desarrollo y promoción de Zap Mail. En cuan- 
to a la distribución de paquetería, United Parcel Service 
(UPS), empresa pionera en la distribución noctuma, tam- 
bién ha demostrado ser un tcmible compctidor en los 
mercados tanto estadunidense como europeo. Hoy es 
común ver en Europa las camionetas color café de UPS. 

La Cuenca del Pacífíco, por su parte, presenta asi- 
mismo factores restrictivos. En Japón, porejemplo, sc 


imponen limitaciones al traslado aéreo de paquetes 
pesados. En consecuencia, Federal Express tiene que 
operar vuelos con el uso de apenas una fracción de la 
capacidad de los aviones. La resistencia de las autori- 
dades japonesas a aprobar ciertos planes de vuelo de 
Federal Express podría resultar en restricciones de los 
servicios de catga de Japón a Estados Unidos. A medi- 
da que el mundo se convierte en un mercado global, 
esta compafiía debe enfrentar también la ferrea compe- 
tencia de empresas como Nippon Cargo Airiines de 
Japón, DHL Woridwide Express de Estados Unidos y 
TNT de Australia. 

En un intento por convertirse en una companía ver- 
daderamente global, Federal Express adquirió Tiger 
Interaational Airlines. Esta adquisición significa la ex- 
tensión de sus rutas a Japón, Londres y Bruselas, así 
como a Seúl, Hong Kong, Bangkok, Singapur, Manila 
y Australia. Estos “tigres voladores” también llegan a 
ciudades sudamericanas como Rio de Janeíro, Sao Paulo 
y Buenos Aires. Gracias a sus nuevas rutas a París, 
Franldùrt y Dubai, Federal Express cubre en la actuali- 
dad, en virtud de su adquisición de Tiger Intemational, 
el mundo entero. 

Pero la compra de Tiger, por más de 800 millones 
de dólares, fùe riesgosa. La integración de las dos cul- 
turas organizacionales podria convertirse en una tarea 
descomunal. La cultura empresarial de Federal Express 
es muy distinta dc la dc Tigcr, compaftia que cuenta 
con un sindicato laboral. Además, el cliente más im- 
portante de ésta, UPS, es justamente uno de los compe- 
tidores de Federal Express. Smith pondera las 
oportunidades, pero al mismo tiempo está consciente 
de los riesgos y restricciones que éstas contienen. 

1. ^Cuáles son los asuntos más urgentes para Smith 

y cómo debeiia resolverlos? 

2. iQué amenazas y oportunidades percibe usted para 

Federal Express? 
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RESUMEN DE PRINCIPIOS 
BASICOS DE PLANEACIÓN 


Quizá el mejor resumen de la Parte 2, sobre la planeación, sea una lista de los principios 
básicos o lineamientos que se aplican a la planeación. Los principios esenciales de fa 
planeación se enlistan enseguida, aunque se podria anadir algunos más. 


Propósito y naturaìeza de la pianeación 

E1 propósito y naturaleza de la planeación se resumen en los siguientes principios. 

P1.* PRINCirîO DE CONTRIBUCIÓN AL OBJETIVO. E1 propósito decual- 
quier plan y de todos los planes de apoyo es promover el cumplimiento de los 
objetivos empresariales. 

P2. PRINCIPIO DE OBJETIVC3. Para que los objetivos tengan signifícado para 
las personas, deben ser clatos, alcanzables y verificables. 

P3. PRINaPIO DE PRIMACÍA DE LA PLANEACIÓN. La planeación pre- 
cede lógicamcntc a todas las demás funciones administrativas. 

P4. PRINCIPIO DE EFICIENCIA DE LOS PLANES. La eficiencia de un 
plan se mide según sus contribuciones al propósito y objetivos en comparación 
con los costos requeridos para formularlo y operarlo y con las consecuencias oo 
buscadas. 


Estructura de los píanes 

Dos principios básicos referidos a la estructura de los planes aluden al entrelazamiento 
de éstos, la elaooración de planes de apoyo para los planes principales y la comprobación 
de que los planes de un departamento armonizan con los de otro. 

P5. PRINCIPIO DE PREMISAS DE PLANEACIÓN. Cuanto mejor com- 
prendan Ios individuos encargados de la planeación las premisas de planeación y 
cuanto mayor acuerdo alcancen sobre el empleo de premisas de planeación con- 
gruentes, tanto más coordinada será la planeación de una empresa. 

P6. PRINCIPIO DE LA ESTRUCTURA DE ESTRATEGIAS Y POLÎTI- 
CAS. Cuanto mejor se comprendan e instrumenten en la práctica estrategias y 
políticas, tanto más consistente y eficaz será la estructura de los planes empresa- 
riales. 


“P” significa "principio de planeación". 
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Proceso de la planeación 

Cuatro principios del proceso de la planeación contribuyen al desarrollo de una ciencia 
práctica de îa planeación. 

P7. PRINCIPIO DEL FACTOR LIMITANTE. Entre más precìsa sea en la selec- 
ción de altemativas la identificación y resolución por parte de los indíviduos de los 
factores limitantes o decisívos para el cumpîimiento de la meta deseada, podrán 
seleccionar más fácil y atinadamente la altemativa más favorable. 

P8. PRINCIPIO DE COMPROMISO. La planeación lógica debe cubrir el perio- 
do futuro necesario para prever lo mejor posible, mediante una serie de acciones, 
et cumplimiento de los compromisos implicados por una decisión tomada en el 
presente. 

P9. PRINCIPIO DE FLEXIBILIDAD. Dotar de flexibilidad a los planes reduce 
el riesgo de ìncurrir en pérdidas a causa de hechos inesperados, a pesar de lo cual 
el costo de la flexibilidad debe ponderarse en relación con sus ventajas. 

P10.PRINCiPIO DEL CAMBIO DE RUTA. Entre mayor sea el compromiso de 
los individuos con un trayecto futuro por efecto de las decisiones de planeación, 
será más importante la revisión periódica de hechos y expectativas y la reelaboración 
de planes tanto como sea necesario para mantener el curso hacia la meta deseada. 

E! principio de compromiso y los principios de flexibilidad y cambio de ruta tienen 
que ver con un método de contingencias para la planeación. Aunque parece sensato pro- 
nosticar y trazar planes para periodos futuros prolongados a fin de garantizar razonabie- 
mente el cumplimiento de compromisos, con frecuencia es imposible hacerlo, o el ftituro 
es tan incierto que seria demasíado ríesgoso cumplir esos compromisos. 

E1 principio de flexibilidad se refiere a la inclusión en los planes de posibilidades de 
cambio. EI principio dei cambio de ruta implica por su parte la revisión de los planes 
de vez en cuando y su reelaboración en caso de que así lo demanden los cambios ocurri- 
dos en hechos y expectativas. Si en los planes no se prevé cierto grado de flexibilidad, ei 
cambio de ruta puede resultar diflcil o costoso. 


Conclusiones 

de la parte 2 


Planeacioiì ^lobal Las conclusiones de esta parte se refie- 

ren a la dimensión global de la planeación. 
Primeramente se exponen las prácticas administrativas propias de Japón, Estados Uni- 
dos, la República PopularChina, México y Colombia. 1 Después se identifican las venta- 
jas y desventajas competitivas de Alemania. E1 caso de la industria automotriz global 
trata de la companía alemana Mercedes-Benz, la cual forma parte de 

Prácticas de planeación 
en Japón, Estados Unidos, 
la República Popular China, 

México y Colombia 2 

vista en Japón en busca de respuestas a la crisis de productividad de Estados Unidos. Por 
su parte, muchos estudiantesjaponeses acuden a universidades deEstados Unidos para 
realìzar estudios de administración y obtener su maestrfa en administración de empresas. 
E1 éxito fenomenal alcanzado por Japón en el incremento de la productividad suele atri- 
buirse al enfoque administrativo imperante en ese país. 3 Sin embargo, no se deben igno- 
rar las fuerzas extemas, como cultura y filosofias, que determinan esas prácticas. Cabe 
senalar también que las prácticas administrativas están siendo objeto de rápidos cam- 
bios. Las empresas japonesas, por ejemplo, han adoptado ya estilos occidetitales de ad- 
ministración a causa de la experiencia obtenida por sus administradores en las alianzas 
estratégicas con compaiiías occidentales. Abunda la bibliografla sobre !a administración 
estadunidense y japonesa. Uno de los libros que Ia componen apareció incluso en las 
listas de libros más vendidos, 4 pero existen muchos otros Iibros 5 y aún más artículos al 
respecto. En cambio, la bibliografîa acerca de la administración en China es muy escasa. 
Dado que Japón y Estados Unidos poseen métodos administrativos contrastantes, quizá 
los administradores chinos hayan adoptado aspectos de ambos enfoques para vol ver más 
efìcaces y eficientes sus empresas. El propósito de esta exposición es comparar y con- 
trastar los modelos administrativos japonés y estadunidense y evaluarlos en relación con 
las prác'lcas en uso en las grandes empresas de propiedad estatal de la República Popu- 
N lar China, a ta que nos referiremos simplemente como China. Posterior a esto, se fnen- 
cíonan la pianeación y la toma de decisiones en México y en Colombia, comparándolas 
con las anteriores. 

Esta sección se centra en la planeación, tal como se muestra sintéticamente en la 
tabla l. 6 Las partes 3, 4, 5 y 6 de este libro se dedican a la organización, integración de 
personal, dirección y control. Para comenzar, cabe hacer una advertencia. Es obvio que 
no todas las empresas estadunidenses son administradas como se explica en este texto. 
Lo mismo puede decirse de las prácticas administrativas japonesas, chinas, mexicanas y 
colombianas. Las prácticas administrativas cambian en el transcurso del tiempo, de modo 
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EI nivel de pro- 
ductivìdad re- 
sulta de gran in- 
terés para todas 
las naciones, En 
anos recientes, 
muchas empre- 
sas estaduniden- 
ses han fijado la 




Comparación de la planeación en Japón, Estados Unidos, China, México y Colombia. 
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que en la actualidad los métodos japoneses se asemejan más al estilo administrativo 
occidental. Esto es así no sólo en lo que respecta a la planeación, sino también a las 
funciones administrativas de organización, integración de personal, direccíón y control, 
que se expondrán en secciones posteriores de este libro. 


Planeación en Japón 7 

En Japón, la planeación se benefiicia enormemente de la cooperación entre gobiemo y 
empresas. Tras la Segunda Guerra Mundial, Japóndesarrolló políticas para el crecimiento 
y fortalecimiento económicos, así comopara la competitividad intemacional. Estas polí- 
ticas armonizaron las políticas monetaria y fiscal con laestructura mdustrial. Esta relativa 
predecibilidad económica significa menores riesgos en la planeación de las condiciones. 
La planeación consiste en la elección del propósito y objetivos de la organización en su 
conjunto o de una parte de ésta y en la selección de los medios para alcanzar esos fines; 
implica por lo tanto la toma de decisiones. En general, la orientación de los administrado- 
res j aponeses respecto de la planeación es de más largo plazo que la de lûS admtnistradores 
estadunidenses. Son varias tas razones de ello. En Japón, por ejemplo, los bancos son la 
fuente básica de capital, y su interés estriba en la solidez a largo plazo de las empresas. 
Además, el Ministcrio de Comercio Intemacional e Industria elabora un plan quinquenal 
para la promoción y orientación de la planeación industrial. Adicionalmente, los conglo- 
nierados emprcsariales conocidos como keiretsu suelen vincularse con grandes bancos, 
interesados en el desempeiío a largo plazo de las companías. Estos lceiretsus ofrecen opor- 
tunidades para grandes economías de escala, redes que inhiben la competencia, integra- 
ción vertical e influencia sobre las decisiones gubernamentales. 


PSaneación en Estados Unidos 

En contraste, los administradores estadunidenses suelen hallarse bajo la presión de los 
accionistas para exhibir razones financieras favorables cada vez que es preciso rendir 
informes al respecto. Lamentablemente, esto tiende a desalentar inversiones cuyo rendi- 
miento deba esperarse a un futuro más distante. De igual modo, es común que los 
estadunidenses ocupen un puesto administrativo durante periodos relativamente cortos, 
de manera que es raro que una decisión miope pueda rastrearse hasta el administrador 
que la tomó, porque por lo general éste ya ha sido ascendido o incluso ha cambiado de 
companía. Usualmente, los administradores japoneses poseen una orientación de más 
largo plazo en sus actividades de planeación estratégica que sus contrapartes en Estados 
Unidos. 

Planeación en China 

La situación en China es muy diferente. La mayoría de las empresas son propiedad del 
Estado, y sólo recientemente han surgido algunas empresas privadas. Sin embargo, en 
esta comparación nos ocuparemos únicamente de las primeras. En estas empresas se 




24 


Partiì 2 Planeación 


elaboran planes tanto a largo como a corto plazos. E1 plan quinquenal se elabora en la 
cima (el Comité de Planeación del Estado), mientras que planes más detallados se reali- 
zan en mveles inferiores. La orientación es el cumplimiento de los objetivos y la conse- 
cución del plan asignado más que el logro del éxito en el mercado. Aunque es probable 
que la formulación de estrategias no sea una práctica común en términos formales, el 
pensamiento estratégico de esencia militar forma paxte de la cultura china. E1 libro Bing- 
Fa es uno de los manuales chinos más completos sobre estrategia militar. Así, es proba- 
ble que los administradores chinos apliquen ciertos principios en su trato con companias 
occidentales. Por ejemplo, se considera que la mejor estrategia es la de ganar sin necesi- 
dad de una guerra. La mejor estrategia inmediatamente inferior a ésta es ganar por medio 
de alianzas. Por lo demás, la integración de metas organizacionales y personales es difí- 
cil, porque en el cumplimiento de los objetivos organizacionales prácticamente no se 
toman cn cuenta los beneficios personales. 


Planeación en México 


En México, !a planeación cstá direccionada más al corto que al largo plazo. Sin embar- 
go, debido a la mayor participación en el contexto intemacional a través de ia forma de 
tratados y acuerdos como el TLC y los esquemas de globalización, la dinámica de creci- 
miento está modifícando radicalmente la conformación de las organizaciones así como 
su mecánica de operación, lo que está ejerciendo una fuerte influcncia en la apertura de 
los plazos para instnimentarla. 

El proceso de planeación corresponde a la alta dirección pero se lleva a cabo con la 
participación de los niveles medios y operativos en quienes recac la rcsponsabilidad del 
manejo de la información. A pesar del peso que csta función reprcsenta para solidificar 
los procesos dc toma de decisiones, la planeación aún no se constituye como una herra- 
mienta lo suficientcmente poderosa para orientar los destinos de las organizaciones, 
situación que se debe, por una parte, a las cambiantes presiones del entomo y, por otra, a 
la dependencia de las mcdidas económicas dictadas por el sector gubemamental. 

No obstante lo anterior, la creciente apertura a la descentralización y/o desincor- 
poración dc Ias áreas generadoras de productos y servicios, la compactación de estructu- 
ras orgánicas, la incorporación de nueva tecnología, una mayor profesionalización de las 
plantas productivas y la reestructuración de procesos esenciales de las oiganizaciones, 
está propiciando una flexibilización funcional que las hace más permeables al cambio, 
lo que aumenta sustancialmente expectativas de mejoramiento de la calidad y efectivi- 
dad de la planeación. 


Planeación en Colombia 

En casi todas las grandes empresas y en algunas de tamano mediano, cxisten oficinas de 
planeación formalmente establecidas. Especialmente en los organismos públicos es ge- 
neralizada la planeación formal desde hace cerca de treinta aiios. No obstante, la planeación 
generalmente se convierte en un formalismo o en un ritual que tiene muy pocos efectos 
sobre el aprendizaje institucional y aporta poco al mejoramiento de la capacidad compe- 
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tìtiva de las empresas. Tales deficiencias se deben, entre olras razones, a que la planeación 
puede, en algunos casos, estar limitada a la elaboración de presupuestos, con un caráctcr 
meramente operalivo y, por consiguientc, desconectada de una orientación estratégica. 

En otros casos, el principal esfuerzo de la organizacíón recae sobre la definición de 
la misión, la visión, las estrategias corporativas y las políticas de la empresa, pero se 
carece de capacidad para operacionalizar esos elementos, orientando sistemáticamente 
los procesos, los recursos y el tiempo de los ejecutivos hacia su puesta en operación; 
también se carece de mecanismos para someterlos a un seguimiento riguroso. 

La planeación sigue sienòo centralizada y autoritaria, a pesar de que muchos ejecu- 
tivos perciben la necesidad de una mayor flexibilidad que propicie la iniciativa, la crea- 
tividad y el compromiso de los trabajadores. 

Un problema tangible consiste en que los diferentes componentes del sistema de 
planeación se encuentran fragmentados y dispersos por la estructura organizacional, 
de manera que en una oficina se formulan los objetivos, en otra los presupuestos, en otra 
se disenan los sistemas de operación, los jefes de diferentes niveles asignan las responsa- 
bilidades individuales, y en otro lugar se definen los critenos de éxito y los mecanismos 
de seguimiento y evaluación. Lo anterior impide que los dirigentes posean una visión de 
conjunto sobre lo que se pretende hacer, los instrumentos para realizarlo y de los recur- 
sos humanos, físicos y financieros que es necesario comprometer para matcrializarlos en 
resultados. También, refleja la incapacidad para convertir la planeación en un modelo de 
referencia que sistematice la experiencia y sirva de fundamento para el aprendizaje 
institucional. 


Toma de decisiones en Japón 

Uno de los aspectos más interesantes de la administración japonesa es la manera en que se 
toman decisiones. En una organización común, varios niveles participan cn la toma de 
una decisión. En tcrminos reales, la parte más importantc del proceso es la comprensión 
y análisis del problema y el desarrollo de varias solucioncs altemativas. Las decisiones 
cruciales pueden fluir de la alta dirección a los niveles inferiores y volver desde éstos a 
aquélla. Las decisiones no crucialcs pueden originarse en la base y someterse a la consi- 
deración de los administradores de más alto nivel. La autoridad ûltima en la toma de una 
decisión descansa de cualquier forma en la alta dirección. Pero antes de que una propuesta 
lleguc al escritorio de los ejecutivos, el problema y sus posibles soluciones han sido discu- 
tidos en varios niveles de la jerarquia organizacional. La alta dirección mantiene la opción 
de aceptar o rechazar una decisión. Pero es más probable que una decisión sea devuelta a 
los subordinados para su raayor estudio y no que se le rechace tajantemente. 

Una propuesta se confirma mediante el proceso de ringi. E1 ringi-sho es un docu- 
mento que contiene una propuesta elaborado por un miembro del personal de ascsoria y 
apoyo. Este documento circula entre varios administradores antes de ser remitido a la 
alta dirección para su aprobación formal. Firmado habitualmente por los involucrados o 
afectados por una decisión, este documento incita la cooperación y participación de 
muchas personas. Esto garantiza a su vez el examen del problema o decisión desde dife- 
rentes perspectivas. Es evidente que este proceso de toma de decisiones consume mucho 
tiempo. Pero una vez obtenido el consenso, la instrumentación del plan es más bien ágil, 
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gracias a la comprensìón del plan, ia claridad del problema, la evaluación de las dìferen- 
tes alternativas y la participación de quienes instrumentarán la decisión. Se objeta a las 
companías japonesas la lentitud y ambigiiedad en la toma de decisiones. E1 hecho de que 
autoridad y responsabilidades de decisión se compartan también puede resuitar en un 
problema, dado que nadie se siente individualmente responsable de la decisión. Pero 
asumir una responsabilidad colectiva es congruente con los valores japoneses. 

Toma de decisiones en Estados Unidos 

En las organizaciones estadunidenses, quienes fundamentalmente toman decisiones son 
los individuos y, por lo general, sólo intervienen unas cuantas personas. En consecuencia, 
después de tomada una decisión es preciso convencer de su conveniencia a los demás, 
quienes a menudo poseen diferentes valores y diferentes percepcíones acerca de cuál es 
realmente el problema y del modo en que se le debería resolver. Así, la toma de una deci- 
sión es más bien rápida, pero su instrumentación cs muy lenta y requiere de negociaciones 
entre los administradores con puntos de vista diferentes. E1 resultado es que la decisión 
finalmente instrumentada bien puede ser menos que óptima, a causa de las negociaciones 
necesarias para conciliaropiniones divergentes. Ciertamente, esta responsabilidad dede- 
cisión puede rastrearse hasta topar con los individuos involucrados, siempre y cuando sea 
posible ubicarlos en el mismo puesto, pero al mismo tiempo puede resultar en la práctica 
de hallar “chivos expiatorios” a los cuales atribuir decisiones incorrectas. Con todo, en las 
companías estadunidenses la autoridad y responsabilidad de decisión recaen en indivi- 
duos determinados, mientras que en Japón varias personas comparten tanto la autoridad 
como la responsabilidad de las decisiones. 

Toma de decisiones en China 

En China, las decisiones importantes las toman los individuos que ocupan la dirigencia, 
pero en las decisiones operativas participan muchas personas. 8 Los administradores de 
nivel inferior poseen escasa autoridad para tomar decisiones. La toma de decisiones que 
se realiza en el organísmo de planeación central está bajo control directo del Estado. 
Desafortunadamente, esto resulta en falta de flexibilidad en la instrumentación de las 
decisiones. Aunque se comprende ia necesidad de cambiar, los administradores de los 
niveles superiores de la jerarquía se resisten a las reformas porque éstas los obligarían a 
renunciar a algunos de los privilegios de los que gozan como funcionarios. 

Toma de decisiones en México 

La estructura del proceso decisional en México parte de elementos taíes como la natura- 
leza y alcance de las altemativas consideradas como prioritarias, ámbito de apficacióri, 
recursos asignados, técnicas de análisis administrativo factibles de utilizar, así como del 
flujo y seguimiento de resultados esperados. 
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Las decisiones que representan un impacto económico significativo, modifican a 
fondo el funcionamiento del ambiente de trabajo o demandan de una gran veiocidad de 
respuesta, fluyen normalmente del titular hacia el resto de la organización y son adopta- 
das con el respatdo de la alta dirección. 

Cuando la toma de decísiones demanda menor empleo de recursos, afecta en forma 
más racional las estructuras organizacionales o permite un análisis de altemativas más 
concienzudo, el titular otorga mayores facultades a la alta dirección para integrarse y/o 
asumir la responsabilidad deí proceso. 

Si las decisiones revisten un carácter francamente operativo, los niveles superiores 
sóio intervienen a manera de órganos de supervisión, delegando en ios niveles medios la 
facultad de tomarlas. 

En flinción de su contenido las decisiones son compartidas por todos los niveles 
jerárquicos. En su ejecución cada vez se pone más énfasis en la congruencia que debe 
existir entre los objetivos propuestos y los logros alcanzados tomando en cuenta no sóio 
las acciones que se implementan sino ei significado que expresan. 

Toma de decisiones en Colombia 

E1 proceso de toma de decisiones es uno de los rasgos más significativos para caracteri- 
zar una organización, porque en él se resumen su cultura y sus paradigmas administrati- 
vos. En las organizaciones colombianas, por lo general, no se hace una búsqueda 
sistemática dc alternativas, sino que se procede a buscar las más obvias y familiares. 
Como las empresas dedican casi todo su tiempo y sus recursos a la realización de los 
procesos de transformación directamente relacionados con la elaboración de sus produc- 
tos y no están orientadas hacia la innovación ni el perfeccionamiento, los problemas que 
percibe y por consiguiente, las decisiones que toma, son rutinarias y se basan en la expe- 
riencia y en la memoria personal de los ejecutivos. 

Ese conocimiento directo de la realidad se corisidera suficiente para sustentar unas 
decisiones sobre hechos que se repiten periódicamente y hace ver como superflua la 
necesidad de crear sistemas de información más desarrollados. De esa forma, el flujo de 
información gira en tomo de las funciones de las dependencias y no está referido a los 
procesos más amplios y complejos, es limitada, esporádica y cubre periodos cortos. En 
otros casos, es necesario buscar los datos y procesarlos cada vez que una oficina central 
o un superior solicita un informe. Los modelos de simulación y Ios métodos cuantitati- 
vos para reducir la incertidumbre y el riesgo en la toma de decisiones se utilizan en raras 
oportunidades. 

Una deficiencia notoria en la práctica de la toma de decisiones es la ausencia de 
mecanismos de seguimiento y evaluación. Esta carencia priva a la organización de la 
oportunidad de apreciar el impacto de sus decisiones y aprender de su experiencia. 

La toma de decisiones es centralizada. Si el jefe consídera que el problema es 
particulamente complejo, puede solicitar a sus subordinados que aporten sus opinìones y 
sugerencias, las cuales pueden ser ignoradas o incorporadas a la decisión, pero sin que 
exista el propósito de construir coiectivamente una solución. En las organizaciones co- 
lombianas, donde predomina un clima hostil y conflictivo, signado por una actitud fuer- 
temente competitiva entre los ejecutivos y trabajadores en general, permitir que los 
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subordinados participen en !a toma de decisiones significa ceder parte del poder gerencial. 
Como el trabajador no se considera involucradó en la decisión, y a menudo, no la com- 
parte, se observan diversas manifestaciones de resistcncia pasiva, expresadas en apatía, 
falta de iniciativa y lentitud, que obstaculizan y hacen más costosa la puesta en operación 
de las decisiones. 

Las prácticas administrativas de la organización en Japón, Estados Unidos, China, 
México y Colombia se explicarán en !a parte 3. 


Análisis TOWS de las ventajas 
y desvèntajas competitivas de Alemania 

A todas las naciones les interesa competir efectivamente en el mercado global. La com- 
petitividad no sólo depende de la efectividad de cada companía en particular, sino tam- 
btén de las industrias y sistema socioeconómico de un pais. Los rápidos cambios ocurridos 
en las condiciones de los mercados libres imponen a las naciones el pleno uso de sus 
ventajas comparativas para conservar su prosperidad o procurársela en el futuro. Los 
lídcres políticos, económicos y empresariales deben evaluar las oportunidades y amena- 
zas de las condiciones extemas para crear estrategias que exploten las fortalezas de su 
nación e industria y apunten sus debilidades. 


La matriz TOWS para el análisis 
de Alemania 

En el capítulo 5 se prescntó la matriz TOWS para el análisis de la posición competitiva 
de una compaftía. Aqui haremos uso de los conceptos de TOWS para determinar la ven- 
taja competitiva de Alemania. En la matriz TOWS se recogen aspectos selecios de las 
industrias alemanas con significativo impacto (tanto positivo como negativo) en la eco- 
nomía de ese país y en su posición en la Comunidad Europea y el mundo. Las fuerzas 
nacionales intrínsecas en las áreas social, económica, politicay tecnológica son tomadas 
en cuenta en la determinación del origen de las fortalezas y debilidades industriales de 
Alemania. Con base en ello pueden analizarse entonces las oportunidades y amenazas 
extemas para esas industrias. Tras un análisis de las fuerzas más diversas, pueden deli- 
nearse ias estrategias de las industrias alemanas y desarrollarse estrategias industriales 
altemativas. Dada la enorme diferencia entre la ex Alemania occidental y la ex Alemania 
oriental, el análtsis se centrará en la Uamada “Alemania occidental” antes de la unifica- 
ción, a la que en esta exposición nos referiremos simplemente como Alemania. En la 
matrizTOWS que aparece en la figura C2-1 se resume la sìtuación competitiva del sector 
occidental de la República Federal de Alemania. 













230 


Partj; 2 Plancación 


Conclusiones de la parte 2 231 


Ambiente ìnterno deAlemania: 

Fortalezas y debilidades 

A Alemania se le considera por lo general una potencia económica. Pero desde una pers- 
pectiva global, las companías trasnacionales de Japón y Estados Unidos dominan los 
mercados globales. Entre las 500 mayores empresas globales clasificadas por la revista 
Fortune, 151 son estadunidenses, 149 japonesas y sólo 44 alemanas, las cuales ocupan el 
tercer puesto de acuerdo con un estudio comparativo entre patses.’ A escala global, en- 
tonces, las grandes companías alemanas constituyen una porción mucho menor que sus 
contrapartes japonesas y estadunidenses. La companía más grande de Alemania es 
Daimler-Benz, con el vigésimo sitio. En comparación, tas cuatro empresas más grandes 
del mundo son japonesas, con Mitsubishi a la cabeza. La mayor compaiiía estadunidense 
es General Motors, clasificada en quinto lugar entre las 500 companías globales indus- 
triales y de servicíos de Fortune. 

Como se muestra en la figura C2-1, las fortalezas de Alemanía van desde una fuerza 
de trabajo bien preparada y altamente calificada hasta la solidez de su moneda. Ciertos 
factores puedcn representar al mismo tiempo una fortaleza y una debilidad. La sólida 
moneda alemana permite a las empresas germanas adquirir compafiias extranjeras. Pero, 
desde otra perspectiva, la solidez del marco alemán es también, en combinación con los 
elevados costos laborales y sociales, una debilidad, porque por este motivo muchos pro- 
ductos fabricados en Alemania son sumamente costosos y su precio escasamente com- 
petitivo en los mercados globales. En la matriz se mcncionan otras debilidades. 

Oportunidades y amenazas 
externas 

Las oportunidades extemas de Alemania se cxtienden dc la Unión Europea a los países 
de la Europa oriental, América y la Cuenca del Pacífico y Asia. Aunque se tiata de 
oportunidades abundantes, algunas industrias de esas mismas regiones representan tam- 
bién amenazas, como se muestra en la figura C2-1. Los productos electrónicos de con- 
sumo de alta calidad de Japón, porejemplo, han remplazado a muchos productos alemanes. 

Cuatro grupos de estrategias 
para Alemania 

Considerando las fortalezas y debilidades nacionales intemas y las oportunidades y ame- 
nazas representadas por otros países, en el caso de Alemania deben tomarse en cuenta 
cuatro grupos de estrategias altemativas. 


ESTRATEGIAS DE FORTALEZAS-OPORTUNIDADES (MAXI- 
MAXI) Las estrategias potencialmente más exitosas para Alemania consistirían en la 
explotación de sus fortalezas para el aprovechamiento de las oportunidades, no sólo en 
la Unión Europea (UE), sino también en los países de América de! Norte, Europa orien- 
tal, Asia y ia Cuenca del Pacífico. 

Las oportunidades abiertas por la Uníón Europea permiten el libre flujo de capita- 
les, bajo regulaciones comunes de las transacciones financieras. La reguíación y 
estandarización del sector bancario europeo facilitarán a los bancos alemanes su expan- 
sión a la UE. Por ejemplo, la estrategia de expansión en la UE del Deutsche Bank se 
apoya en el establecimiento de sucursales en diversos puntos del territorio europeo y en 
la cooperación con bancos extranjeros. 

ESTRATEGIAS DE FORTALEZAS-AMENAZAS (MAXI-MINI) Las es- 

trategias maxi-mini persiguen la optimación de las fortalczas de un país y la reducción al 
minímo de sus amenazas extemas. La economía de exportación de Alemania, por ejem- 
plo, depende de la conquista y conservación de su participación dc mercado en muchos 
mercados extranjeros. Las exportaciones alemanas representan 24% del producto inter- 
no bruto del país,'“ y en su mayoría son producto de las compafilas Mittelstand. Las 
exportaciones de las Mittelstand son promovidas por cl gobiemo, el cual colabora en la 
obtcnción dc seguros a las exportaciones de países como Tailandia. En la figura C2-1 se 
sintetizan y advierten otras varias estrategias. 

ESTRATEGIAS DE DEBILIDADES-OPORTUNIDADES (MINUMAXI) 

La estrategia mini-maxi pretende superar las debilidades de una industria para que pueda 
obtener provecho de las oportunidades que sc le presentan, como lo ilustran los dos 
siguientes ejemplos. La industria acerera alemana podria considerar la instalación de 
plantas cn Espaiia y Portugal para explotar los bajos costos laboralcs de estas dos nacio- 
nes. Dcbido a los altos costos laborales y sociales imperantcs en Alemania, así como a la 
solidez dcl marco alcmán, Mercedes-Benz (división de Daimler-Benz) invierte actual- 
mentc en una planta en Alabama para producir a partir de 1997 un vehículo de usos 
mûltiples, el cual será comercializado no sólo en Estados Unidos, sino también en el 
extranjero. 11 

ESTRATEGIAS DE DEBIUDADES-AMENAZAS (MINI-MINI) La estra- 
tegia mini-mini es un intento por reducir al minimo tanto las debilidades intemas como 
las amenazas cxtcmas. Aunque algunos alemanes admiten que su país enfrenta ciertos 
problcmas, la mayoria de la población no se da cuenta de ello. Varios gmpos se culpan 
entre sí de algunos problemas presentes, como la sobrevaluación de la moneda, el alto 
nivel de los salarios, las excesivas ambiciones de los sindicatos, los elevados impuestos 
sociales, la inacción del gobiemo y la competencia representada por los “tigres asiáti- 
cos”. 11 La solución a estos problemas requerirá de un esfuerzo concertado entre gobier- 
no, empresas y trabajadores alemanes. Una de las estrategias al respecto se refiere a la 
solidez del marco alemán, que dificulta las exportaciones. Por lo tanto, tas industrias 
aiemanas deben considerar el establecimiento de bases de producción en Europa oriental 
para reducir costos y barreras. 
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Seleccióa de un grupo de esírategias 

Es indudable que la bien preparada y altamente calificada fùerza de trabajo alemana ha 
contribuido a la obtención y conservación de la competitividad del país. Además, las 
fortalezas industriales de Alemania en productos químicos, automóviles, maquinaria y 
bancos son factores importantes de su éxito. No obstante, las fortalezas relativas de Ale- 
mania en muchas de estas industrias ya han comenzado a declinar. Más aún, debilidades 
intemas como los altos costos laborales y sociales, la relativa lentitud en innovación y 
los problemas de ciertas mdustrias como la electrónica, acerera y de construcción naval 
indican la necesidad de transformación. Adicionalmente, Aiemania carece de habilida- 
des en ías nuevas ciencias de los semiconductores, computadoras, sojbvare y biotecnología. 

La matrizTOWS generó varias alternativas para la obtención de una ventaja compe- 
titiva por parte de Alemania. Sin embaigo, las altemativas desarrolladas por medio de la 
matrizTOWS son descriptivas, no prescriptivas. Sirven a los responsables de políticas en 
el análisis sistemático de factores intcmos y extemos y en su combinación para producir 
un efecto de sinergia. Aunque hemos ilustrado la aplicación práctica de la matriz TOWS 
para el caso especifico de Alemania, también otros países pueden beneficiarse de la 
generación de estrategias para la conservación u obtención de ventajas competitivas en 
el mercado global. 



^Cómo puede prepararse 
Mercedes-Benz para 
el siglo xxi ? 13 

competir con los autos europeos fabricados por BMW y Mercedes-Benz. Las companias 
japonesas Toyota y Nissan atacan los mercados de los automóviles de lujo no sólo de 
Estados Unidos, sino también de Europa. Ante ei temor de que el plan desarroilado en 
1992 por la Comunidad Europea (CE 1992) haga de Europa una "fortaleza”, los japone- 
ses desarrollaron una estrategia para su establecimiento en el mercado curopeo mediante 
la instalación de plantas manufactureras en Inglaterra con el apoyo del gobiemo encabe- 
zado por MargaretThatcher (amigable hacia los japoneses). Surge entonces la interesan- 
te cuestìón de cómo responderán los fabricantes europeos de automóviles a la amenaza 
japonesa. Helmut Wemer, directoF general de Mercedes-Benz, enírenta varias dccisio- 
nes estratêgicas, como la de si permanecer exclusivamente en el mercado de autos de 
lujo o ampliar la variedad de modeíos para incluir también en ella vehículos más com- 
pactos. 


La oferta tradicional de 
automóviles compac- 
tos japoneses se com- 
plementa en la actuali- 
dad con modelos japo- 
neses de lujo como 
Lexus e Infìniti para 


Conclusiones de la parte 2 233 


Perfîl de Mercedes-Benz en ! 996-î 997 


Daimler-Benz debe su fama a sus automóviles Mercedes, los cuales ostentan una ima- 
gen de excelencia automotriz. Sin embargo, Mercedes-Benz enfrenta la feroz competen- 
cia de los fabricantes japoneses de automóviles. Además, esta companía automotriz de 
corte tradicional ha sufrido drásticos cambios bajo la conducción de Helmut Wemer, su 
actual director general, los que han supuesto el abandono radical de la producción exclu- 
siva de autos de lujo de la más alta calidad para proceder a la introducción planeada de 
un auto compacto destinado a Europa (el Clase A) y de un auto de uso urbano para dos 
pasajeros con un nucvo nombre de marca, SMART. En consecuencia, Mercedes-Benz 
tienc que vérseías con preguntas fùndamentales como las siguientes: 


i,Cuál es nuestro negocio? 
iQuiénes son nuestros clientes? 
^Qué desean nuestros clientes? 
^Cuál deberia ser nuestro negocio? 


E1 Grupo Mercedes-Benz, la división más grande de Daimler-Benz, no sólo fabrica 
automóviles, sino también vehículos de uso comercial como autobuses y camiones. Pero 
mientras que estos dos últimos tipos de productos no han contribuido mayormente al 
Grupo Mercedes (salvo en el caso de la división de camiones Freightliner en Estados 
Unidos y su subsidiaria en Brasil), la división de automóviles ha hecho importantes 
aportaciones a la rèntabilidad de Daimler-Benz, gracias sobre todo a los modelos de !a 
Clase S y de la nueva Clase E. Por lo tanto, aunque no dejaremos de considerar a los 
vehículos de uso coraercial, centraremos nuestra atención en el segmento automovilísti- 
co de Mercedes-Benz. 


Propósito o misión de Mercedes-Benz 

Cuando, en el pasado, Mercedes se concentraba en la producción de autos “con un disc- 
no sin parangón en todo el mundo”, era relatìvamentc fácil identìficar el propósito de 
esta compania. Ahora, en cambio, esta tarea se ha dificultado, a causa de la ampliación 
de la variedad de modelos. Los autos de lujo seguirán siendo un importante sector de 
esta empresa, pero la ampliacióndel portafolio de modelos europeos (la introducción del 
Clase Ay del nuevo auto SMART) puede complicar la conservación para Mercedes de la 
imagen de exclusividad, No sólo está en peligro la imagen de la compaûia; adicionalmente, 
es común que los autos compactos signifíquen rendimientos sobre la inversión más re- 
ducidos. Así pues, aventurarse en el mercado de autos compactos es riesgoso. Sin embar- 
go, representa al mismo tiempo un medio para atraer a nuevos clientes. No obstante todo 
ello, la alta dirección de Mercedes-Benz desea que la companía se encuentre en e! ano 
2006 cntre las tres mejores empresas fabricantes de automóviles de! mundo entero en lo 
que hace a rentabílidad, innovación y calidad. La visíón de Wemer es convertir a Merce- 
des-Benz en exclusivo fabricante en toda la línea de vehículos de alta calidad para todos 
los segmentos del mercado. 
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Eî portafolio de modelos 


La nueva vanedad demodelos planeada hasta el momento va del Clase S de lujo al Clase 
A ye| auto SMART para dos pasajeros(también conocido como Swatch), sociedad en 
participactón con una companía suiza fabricante de relojcs. Éstos serían entonces los 
modelos principales: 


Clase S: No sólo clientes adinerados compran este automóvii de lujo de ia más alta 
calidad; también se lc emplca como vehiculo oftcial para dignatarios y líderes poli- 
ticos en todo el mundo. 

F1 nuevo Clase E se distinguc por sus faros delanteros en forma ovalada. Este auto 
dc lujo de mcdianas dimensioncs posee una base dc clientes sólidamente asentada. 
Desde su aparición mereció una cálida acogida por parte de los consunu'dores de 
autos. 


El Clase C, introducido como modelo 190 o “Mercedes bebé”, fue lanzado en 1982. 
Los criticos adujeron entonces que este auto compacto danaría la imagen de gran 
lujo de Mercedes. Sin embargo, en 1996 representó alrededor de 43% de la produc- 
cióndeautos de esta compania, aparte de lo cual se Ie acepta ya como un Mercedes 
“auténtico" en casi todo el mundo. 


Werner espera que la introducción de los nuevos automóviles, aún más compactos, 
que se describen a continuación constituya un éxìto símilar ai alcanzado con ei modelo 
Clase C, aunque ios críticos se muestran escépticos. 


• E1 Clase A, de cinco puertas con portezuela trasera, es uno de los nuevos modelos 
compactos, cuyo lanzamiento estaba previsto para fïnes de 1997. Su precio meta es 
de 20 000 dólares, y su tamafio es muy similar al del Ford Fiesta. 

El auto SMART es un automóvil de uso urbano que será comercializado en 1998 a 
través de una red de distribución independiente. Se trata de un innovador vehículo 
para dos pasajeros desarrollado por medio de una sociedad en participación con la 
compafiía suiza fabricante dc relojes Swatch y que será producido en Francia por 
Micro Compact Car (MCC). Su precio meta es de 10 000 dólares. Mercedes posee 
51% de esa sociedad. Estos autos sc comercializarán fiiera de la red de distribuido- 
res de Mercedes. 


Aparte de cstos dos vehículos compactos (el Clase A y el SMART), Mercedes co- 
mercializará también otros modelos. 

EI Clase V es de estilo vagoneta para ei transporte de pasajeros con propósitos múl- 
tiples; se asemeja a las minivagonetas estadunidenscs. Se planea distribuirlo princi- 
palmente en Europa y exportarlo a países selectos. 

La empresa ha puesto grandes esperanzas en el vehiculo deportivo Clase M produ- 
cido en Tdscaloosa, Alabama, Estados Unidos. Los ingenieros que desarrollaron 
este vehiculo de usos múitiples partieron de cero, a diferencia de casi todos los 
demás vehículos competidores, que se han derivado de plataformas automovilísti- 
cas o de camiones ya existentes. En este vehtculo de usos múltiples se combinan un 
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equilibrio entre espacio interior y de carga, economia de combustible y eficiencia 
aerodinámica. Fue disenado por ingenieros alemanes y estadunidenses en el sur de 
Caiifomia. E1 plan es fabricar 65 000 unidades al ano, alrededor de la mitad de ias 
cuales se destinarían al mercado estadunidense (con un precio previsto de aproxi- 
madamente 35 000 dólares) mientras que la otra mitad se dirigiría al mercado exter- 
no de Estados Unidos, especialmente Europa y Japón. Este vehículo poseerá muchas 
de las características de los autos de pasajeros de Mercedes, como el control de 
tracción, frenos antiderrapantes y otras características de seguridad. Podrá usársele 
en caminos y a campo traviesa y contará con motor de seis u ocho cilindros (V6 o 
V8). En Europa se dispondrá de un motor de cuatro cilìndros y se considera la posi- 
bilidad de ofrecer también un motor diesel. 

Otro nuevo vehículo será el largamente esperado convertible deportivo compacto 
SLK, con un precio meta de alrededor de 36 000 dólares, bajo para los estándares de 
Mercedes. A pesar de que aún no sc le ha introducido al mercado, la producción 
prevista hasta 1998 ya ha sido vendida. 

Necesidad de formular una estrategia 

Al reflexionar en ia situación competitiva de Mercedes-Benz, es probable que Werner 
pondere las fortalezas y debilidades de la companía, así como sus oportunidades y ame- 
nazas externas. 

FORTALEZAS INTERNAS La ventaja de Mercedes-Benz es su muy positiva 
imagen en el mercado de automóviles de lujo. Además, la compafiía también se ha dado 
a conocer por sus innovaciones tecnológicas. Sus programas piloto en Francia (el auto 
SMART) y Estados Unidos (el vehículo de usos múltiples) también representan 
innovadores métodos en el disefio de autos. A1 mismo tiempo, la acumulación de pedi- 
dos dei deportivo SLK, de precio muy competitivo, es realmente notable. Otra de ias 
fortalezas de Mercedes es su cercana ubicación respecto de sus proveedores (como es el 
caso de Bosch, por ejemplo, con sede en Stuttgart). La proximidad geográfîca simpliflca 
la estrechez de la cooperación y reduce los lapsos de transporte de partes. Mercedes 
también se beneficiará de las virtudes en alta tecnología de las companias que ha adqui- 
rido, porque en los nuevos modelos de autos se hará uso de la electrónica para muchas 
funciones, como las de frenos antiderrapantes y controles de combustible y encendido. 
Una cualidad adicionai de Mercedes es la representada por su línca de camiones comer- 
ciales Freightliner, producida en Estados Unidos. 

DEBILIDADES INTERNAS Una de las mayores debilidades de Mercedes es su 
alta estructura de costos. Los índices salariaies industriales por hora que privan en Ale- 
mania son superiores a los de Japón y mucho más elevados que los de Estados Unidos. 
Los alemanes trabajan unas 38 horas a la semana, los japoneses 42 y los estadunidenscs 
40. Asimismo, ios trabajadores alemanes disponen de más días de asueto que los de 
cualquier otro país industrializado, excepto Italia. En Alemania hay unos 30 días de 
asueto, contra 11 de Japón y 12 de Estados Unidos. Aunque estas cifras se refleren a los 
países y no a la industria automotriz en particular, dan idea del motivo de que los costos 
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de producción de automóviles de Mercedes sean tan eievados. Ciertamente, Mercedes- 
Benz ha reducido sus costos en airededor de 30% en los últimos anos, esfuerzo que sin 
embargo quizá no sea suficiente en vista de los realizados por la competencia. 

Olra debilidad potenciai de esta compaiïía es lo prolongado del desarrollo de nuevos 
modeios y la demora en el desarrollo de una estrategia internacional. Aunque Mercedes 
se halla ya en proceso de globalizar sus operaciones, tai vez ya sea demasiado tarde para 
pretender alcanzar a sus competidores. Por lo demás, la empresa es relativamente peque- 
na; sus dimensiones equivalen a alrededor de la mitad de Ias de BMW/Rover y son me- 
nores que las de Honda, Mitsubishi y Suzuki, para no hablar de Toyota, Nissan, General 
Motors o Ford. Entre los fabricantes independientes de autos, sólo Votvo produce menos 
vehículos que Mercedes. 

La División de Vehículos de Uso Comercial de Mercedes-Benz tiene sus propias 
debilidades. Como en el caso del sector automovilístico, el costo de producción de ve- 
hículos de uso comercial es reiativamente alto. Del mismo modo, estos vehículos son 
demasiado complejos, con escaso valor agrcgado por empleado, al menos en lo que se 
refiere a las operaciones europeas. Mercedes ha resentido pérdidas en cuanto a su parti- 
cipación de mercado en Europa en este renglón. (Por otra parte, recientemente lanzó un 
nuevo camión dc carga pesada, ACTROS, cuyos menores costos han significado una 
favorable posición de precio.) 

OPORTUNiDADES EXTERNAS Las robustas economías de los países de la 
Cucnca del Pacífico han dado lugar a un incremento en la demanda de automóviles de 
lujo. Por otro lado, países europeos como Espana se han beneficiado enormemente del 
plan CE 1992, lo que ha ofrecido a Mercedes grandes oportunidades para la venta de sus 
productos y para !a instalación de plantas de producción en ese país. La demanda de 
autos en Europa oriental ha aumentado a su vez en forma sustancial. aunque cs probable 
que la demanda inicia! se concentre en autos de bajo precio en razón de la escasez dc una 
moneda dura. Pero quizá la demanda de autos de lujo se incremente en e! futuro a tono 
con la recuperación económica. 

E1 empleo de componentes electrónicos en los automóviles para aplicaciones como 
inyección de combustible (fuel injection), frenos y muchas otras es cada vez mayor. En el 
futuro, los avances en clectrónica y tecnologias de información serán todavía más impor- 
tantes para el sector automotriz. 

AMENAZAS EXTERNAS Mercedes tiene frente a sí varias amenazas. En Euro- 
pa, y prácticamente en el mundo entero, la empresa alemana BMW es el principal com- 
petidor de Daimler. BMW representa una amenaza para Mercedes no sólo en el mercado 
europeo, sino también en Japón, donde prevalece un creciente apetito por los automóvi- 
les europeos de lujo. Aunque antes la principal ventaja de BMW se hallaba en los autos 
compactos, los de las series 5 y 7 (producidos en cantidades relativamente menores) 
compiten dìrectamente con los autos de lujo de clases intermedia y superior de Merce- 
des. E1 auto compacto de la Serie 3 de BMW compite directamente con el Clase C de 
Mercedes. Gracias a la adquisición de la compaiiía inglesa Rover, en 1994, la producción 
combínada de BMW-Rover superó a la de Mercedes. Ésta tomó por su parte la decisión 
estratégica de no expandirse por medio de adquisiciones, sino de crecer intemamente. 
Los fabricantes estadunidenses poseen a su vez su propia estrategia. Para tener acceso al 
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mercado de automóviles de lujo dominado por Mercedes y BMW, Ford adquirió la Ja- 
guar Company, de Inglaterra. De igual modo, General Motors formó una alianza estraté- 
gica con Saab-Scania, de Suecia. 

Otras amenazas para Mercedes son los autos de lujo japoneses Lexus e Infiniti, de 
Toyota y Nissan respectivamente. En más de un sentido, estos autos japoneses son com- 
parables a los producidos por BMW y Mercedes. Toyota, por ejemplo, se ha distinguido 
no sólo por su calidad, sino también por su muy eficaz y eficiente sistema de produc- 
ción, el cual le permite ejercer un riguroso control sobre sus costos. Las companias de 
producción en serie tradicionales como Toyota, y otras, consiguen una excelente admi- 
nistración de costos gracias a la posibilidad de emplear partes intercambiables entre sus 
diversos modelos y a su producción global en países con costos reducidos. No obstante, 
la solidez de la moneda japonesa ha debilitado !a posición competitiva de Lexus e Infiniti, 
de manera que por el momento los fabricantes japoneses de automóviles no han realiza- 
do incursiones significativas en el mercado europeo. 

En cuanto a los vehiculos comerciales, los competidores de Mercedes (Iveco, Scania, 
Volvo) disfrutan la ventaja de situarse en países de monedas blandas, lo que puede otor- 
garies beneficios de costos. 

Factores clave de éxito 

Los factores clave de éxito para los fabricantes de automóviles son la consolidación de la 
marca del producto, la innovación, la administración de costos, la rapidez de adaptación 
a cambios de condiciones y de desarrollo de nuevos modelos, la giobalización, la calidad 
y la posesión dc una clara estrategia de mercado. E1 buen desempeno en estas áreas 
constituye un reto para Mercedes, e implica el dcsarrollo, evaluación y determinación 
final del curso a seguir en el futuro. 

Desarrollo y evaluación 
de alternativas estratégicas 

La identificación de las fortalezas y debilidades de una companía y la adecuación a sus 
oportunidades y amenazas extemas son ia base para desarrollar y evaluar las opciones 
estratégicas a su alcance. Por una parte, es necesario que Mercedes-Benz amplíe su va- 
riedad de modelos con los autos Clase A, Clase V, de usos múltiples y SMART. Sin 
embargo, corre el riesgo de deteriorar su imagen de fabricante de automóviles de gran 
lujo. Adicionalmente, enfrenta el problema de su posicionamiento en el mercado: ^desea 
mantenerse como productora de autos de lujo o convertirse en fabricante de gran volu- 
men? Los márgenes de ganancia de los autos compactos son por lo general más reduci- 
dos, de manera que debe producírseles en volumen suficiente para ser rentables. No 
obstante, los fabricantes de grandes volúmenes no pueden imponer usualmente precios 
elevados. Una altemativa sería la de crecer mediante la adquisición o cooperación con 
otras armadoras automotrices a fin de conseguir economías de escala. Pero Mercedes 
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decidió no seguir el mismo curso que BMW y por lo tanto no adquirió alguna compaiiia 
con una h'nea de productos de menor precio. Otra altematíva seria la de concentrarse en 
los modclos de la más alta calidad, los cuales ofrecen márgenes de ganancia superiores a 
los de los vehiculos compactos. Sin embargo, este segmento del mercado es muy limita- 
do. Todo indica que Mercedes ha optado por otra altemativa, consistente en su consoli- 
dación como exclusivo fabricante en toda la línea de alta calídad con posibilidad de 
cobrar precios relativamente elevados, aunque ello le signifique renunciar a los scgmen- 
tos del mercado totalmente controlados por productos de bajo precio. Así, Werner fíja su 
atención en todos los nichos y segmentos del mercado en los que Mercedes puede seguir 
ostentando exclusividad. La Clase A, por ejemplo, ha sido disenada para convertiise en 
el vehículo más seguro del segmento de autos compactos. 


E1 ajuste estratégico 

Uno de los aspectos más importantes de la planeación estratégica es la prueba de con- 
gruencia de los diversos elementos de un plan. Algunos observadores han cuestionado la 
eficacia de la decisión de Mercedes de aventurarse fìiera del sector tradicional de autos 
de lujo mediante el desarrollo de autos compactos. La ordenada pero burocrática cultura 
organizacional alemana que rigió en el pasado parece poco congruente con e| nuevo 
método administrativo oricntado a grupos que quizá resulte indispensable para respon- 
der ágilmente a los cambios en las condiciones imperantes. 


Las diflciles preguntas de Werner 

AJ reflcxionar en las diversas alternativas que es posible deducir del análisis intemo y 
extemo, así como de los riesgos, es probable que Wemer deba ponderar las siguicntes 
preguntas crucialcs: 

/,La organización de comercialización es suficientemente sólida para hacer del mo- 
delo Clase A todo un éxito? ^La nueva organización SMART estará lista a tiempo? 
<,Mercedes-Benz se halla convenientemente equipada para proceder a la producción 
en gran volumen a fm de estar en condiciones para competir con Toyota, Opel y 
VW/Audi, compaiíias con experiencia en Ia producción de grandes volúmenes? 
^Puede Mercedes competir eficazmente con estas companías, las cuales pretenden 
ingresar por su parte a los nichos del mercado automotriz? 
iLa meta de producción es suficiente para una ofensiva global? 

(.Cómo puede diferenciarse la compaiíía respecto de la competencia para tener éxito 
en un mercado saturado? 


Conclusiones de la parte 2 239 


Resumen del caso de Mercecîes-Benz 

y epílogo 


En las cercanías dcl siglo xxi, Mercedes-Bcnz debe tomar algunas decisiones estrategi- 
cas. Su misión es convertirse de compania automotnz fabncante de autos de lujo a fabn- 
cante de autos de toda clase con operaciones en eì extremo supenor de cada segmento. 
Antcs su atención se reducia a los automóviles de lujo, pero en la actualidad enfrenta a 
férrea competencia de las armadoras japonesas y otras. La matnz TOWS, instrumento 
analítico para la identificación de las fortalezas y debthdades de una compama y de sus 
relaciones con las oportunidades y amenazas externas, puede serv.r para el desarro lo de 
cuatro estrategias distintas para Mercedes-Benz. Estas dec.siones deben tomarse a uz 
de los riesgos implicados; asimismo, deben ser congruentes con la vision de los ejecuti- 
vos de más alto nivel. Mercedes-Benz debe prepararse ya para el competitivo mercado 

autorr^tnzgtóbaLcjon^ ^ Wen)er no se rcduccn a l futuro de Mercedes; también su 
propio fmuro está en juego, como lo demuestra el hecho de que las d.ferencas sostem- 
das con Juergen Schrempp, d.rcctor general de la orgamzac.cn Daimler-Benz y po o 
tanto iefe de Wemer, hayan dado como resultado la integracion de Mercedes-Benz 


Preguntas 


1. Con base en la matriz TOWS, identifíquc las fortalezas y debilidades de Mercedes. 
Elabore una matriz e inserte en los cuadros correspond.entes las fortalezas y debili- 
dades de Mercedes. 

Z Identifique las oportunidades y amenazas externas de Mercedes y relac.ónelas en la 

matriz TOWS. , 

3. Desarrolle las estrategias altemativas (SO, ST, W0 y WT), insértelas en los cuadros 
que corresponda y tome decisiones estratégicas. 

4. ò Qué opina usted de los nuevos modelos de Mercedes, como los autos Clase A y 

SMART? . ¥ 

5. iCuál será la posición competitiva de Daimler frente a BMW, Infimti, Lexus y o ros 

automóviles de lujo en cl ano 2000? 

6. ï,Cree que el vehículo de usos múltiples producido en Alabama, EU, tendra éxito. 
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OBJETIVOS DEL CAPÍTULO 


A\ terminar este capitulo, usted podrá: 

1. Entender que e! propósito de la escruç 
tura de una organización es establecç- 
un sistema formal de funciones a d0s ' 
emperíar por ìos /ndfV/duos a fín de q J' 
éstos puedan colaborar de mejor 
nera al cumplimiento de los objetivò 
empresariafes. 

2. Comprender el signifìcado de"orga ni . 
zar" y “organización”. 

3. Distinguir entre organización formal e 
informal. 

4. Explicar que las estructuras y niveles 
de una organización estan determina- 
dos por las limitaciones del tramo d ç 
administración. 
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A menudo se afirma que las personas capaces pueden hacer funcionar cualquier patrón 
organizacional. Hay quienes aseguran incluso que es deseable que en una organización 
prive cierta vaguedad, porque de esta manera se impone el trabajo en equípo, en virtud 
de la conciencia generalizada de la necesidad de cooperar al logro de todas las activida- 
des. Pero es indudable que tanto Ias personas capaces como las dispuestas a cooperar 
trabajarán en conjunto más efectivamente si saben qué parte les corresponde desempe- 
nar en una operación en equipo y conocen la relación entre sí de sus funciones. Esto se 
aplica por igual a las empresas privadas u organismos gubemamentales que a un equipo 
de futbol o una orquesta sinfónica. Disenar y sostener estos sistemas de funciones es el 
propósito básico de la función administrativa de la organización. 

Para que una función organizacional pucda existir y poseer significado para los 
l individuos, debe constar de: 1) objetivos verificables, que como se explicó en la parte 
2 son parte importante de la planeación; 2) una idea clara de los principales deberes 
o actividades implicados, y 3) un área discrecional o de autoridad precisa para que 
*. la persona que ejerza una función determinada sepa qué puede hacer para cumplir las 
f metas. 2 Además, para el eficaz desempefto de una función se debe tomar en cuenta el 
| suministro de la información necesaria y de otros instrumentos indispensables para su 
- ejercicio. 

! ’* En este sentído, la organización consiste en 1) la id entificación v clasif icación de 

las actividades requeri das, 2) la aprupación de las activ idades necesarias para el cumpli- 
miento de los objetivos, 3) la asignación de cada grupo de actividades a un administrador 
dotado de la autoridad (delegación) necesaria para supervisario y 4) Ia estipulación de 
coordinación horizontal (en un mism o o simila r nivel organizacional) y vertic al (entre 
las oficinas.generales^unadivisión y un departamento, por ejemplo) en la estructura 
organizacional. 

Una estructura organizacional debe diseiiarse para determinar quién realizará cuá- 
les tareas y quién será responsable de qué resultados; para eliminar los obstáculos al 
desempeno que resultan de la confusión e incertidumbre respecto de la asignación de 
actividades, y para tender redes de toma de decisiones y comunicación que respondan y 
.. sirvan de apoyo a los objetivos empresariales. 

'ï “Organización” es un término de usos muy variados. Para algunas personas, incluye 

, todas las acciones de todos los participantes. Otras lo identifican con el sistema total de 
relaciones sociales y culturales. Otras más lo usan para referirse a una empresa, como la 
\ United States Steel Corporatìon o el Departamento de Defensa. Sin embaigo, para la 
-f mayoría de los administradores en ejercicio el término organizaclón implic a una estmc- 
tura de funciones o puestos int encional y formalizada. En este libro el término general- 
mente se emplea en referencia a una estructura formalizada de funciones, aunque en 
ocasiones se le usa tambíén para denotar una empresa. 

^Qué significa “estructura intencional de funciones”? En primer lugar y como se 
desprende de la definición acerca de la naturalcza y contenido de las funciones organiza- 
cionales, las personas que trabajan en común deben cumplir ciertas fùnciones. En segun- 
do, Ias fùnciones que se pide eumplir a las personas deben disenarse intencionalmente 
para garantizar la realización de las actividades requeridas y la adecuada corresponden- 
cia entre éstas a ftn de que los individuos puedan trabajar fluida, eficaz y eficientemente 
en grupos. Sin duda, los adrainistradores saben que al estableccr esta estructura intencio- 
nal cumplen !a función de organizar. 
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Organización formal Numerosos autores de libros y ar- 

# i . tículos de administración distin- 

Q ìniormal guen entre organización formal e 

informal. Ambos tipos están pre- 
sentes en las organizaciones, como 
se observa en la ftgura 7-1. Analicemos esto con mayor detalle. 
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Organización informal 

Chester Barnard, autor del libro clásico de administracióu The Functions ofthe Executìve, 
describió la organización informal como el conjunto de actividades personales sin un 
propósito común consciente, aunque favorable a resultados comunes. 4 Así, ias reiaciones 
informales establecidas en el grupo de personas que juegan ajedrez a la hora de la comi- 
da pueden contribuir al cumplimiento de metas organizacionales. Frente a un problema 
organizacional, es más fácil que se pida ayuda a alguien a quien se conoce personalmen- 
te (aun si esta persona pertenece a otro departamento) que a alguien de quien lo único 
que sabe es que ocupa determinado sitio en un oiganigrama. Más recientemente, Keith 
Davis, de Arizona State University, quien ha escrito abundantemente sobre el tema y a 
cuya defínición nos atendremos en este libro, describió la organización informal como 
“una re d de relaciones nersonales v sociales no establ e cida ni requerida por la organiza- 
ción formal per o que surg e espontáneamente de la asociación entre sí de las personas’*. 5 
De este modo, son oxganizaciones informales (relaciones que no aparecen en un organi- • 
grama) ei grupo que trabaja en los talleres, el personal del sexto piso, el equipo que se 
reúne a jugar boliche todos los viemes por la noche y los “asiduos" al café matutino. 


División organizacional: Uno de los aspectos de la 
el departamento cimiento de departamen- 

tos. Con el término depar- 

tamento se designa a un 

área, división o sucursal en particular de una organizaciôn sobre la cual un administm- 
dorposee autoridad respecto del desempeho de actividades específìcas. De acuerdo con 
su uso más general, un departamento puede ser la división de producción, el departa- 
mento de ventas, la sucursal en cierta región, la seccicm de investigación de mercado o la 
unidad de cuentas por cobrar. En algunas cmpresas, la terminología departamental se 
aplica laxamente; en otras, especialmente en las de mayor tanmfto, una terminología más 
estricta indica relaciones jerárquicas. Así, bien puede ocurrir que un vicepresidente en- 
cabece una división; un director, un departamento; un gerente, una sucursal, y un jefe, 
una sección. 


Niveles organizacionales En tanto que el 
y tramo de administración* 

ver eficaz la co- 


* En gran parte de la bibtiografía de administración. el tramo de admimstración recibe el nombre de 
“tramo de control”. Pero a pesar de ser éste un término de amplio uso, en este libro emplearemos la expresión 
“tramo de administración”, ya que ei tramo de referencia concierne a la admimstración y no únicamente al 
control, una entre otras fimciones de la administración. 


FlGURA 7-2 

Estructuras 
organizacionales con 
tramos de 
adminìstración 
estrecho y amplio. 


operación humana, la razón de que existan niveles organizacionales estriba en ias limita- 
ciones del tramo de administración. En otras palabras, si hay niveles organizacionales es 
porque existe un límite para el número de personas que un administrador puede supervi- 
sar efectivamente, límite que, sin embargo, varía de acuerdo con cada situación. 6 En la 
f igura 7-2 se muestran las reiaciones entre el tramo de administración y los niveles orga- 
nizacionales. Un tramo de administración amplio se asocia con un número reducido de 
niveles organizacionales; un tramo estrecho, con muchos niveles. 



• Estricto control en exceso en el trabajo de los subordinados 

• Rápida comunicación • Muchos niveles administrativos 

entre subordinados y superiores • Altos costos a causa de los numerosos niveles 

• Excesiva distancia entre el nivel más bajo y el 
más alto 


Organización con tramos amplios 



dddidiidòidjdidiidididi 


VENTAJAS 

Los superiores se ven obligados a dolegar 
Se deben establecer pollticas claras 
Los subordinados deben ser 
cuidadosamente seleccionados 


DESVENTAJAS 

Tendencia de los superiores sobrecargados de 
trabajo a convertirse en cuellos de botella en 
las decisiones 

Riesgo de pérdida de control para el superior 
Se requiere de administradores de calidad 
excepcional 


I 
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Probîeíïias con ios niveies 
')r>u»H^îìcionaies 

Impera la tendencia a concebir la organización y departamentalización como fines en sí 
mismos y a medir ia efícacia de las estructuras organizacionales en términos de claridad 
y suficiencia dc departamentos y niveles departamentales. Pero la división de las activi- 
dades en departamentos y en una organización jerárquica y la creación de múltiples 
niveles no son del todo deseablcs por sí solas. 

En primer lugar, ios niveles son costosos. A medida que se incrementan, se precisa 
de cada vez más estuetzos y recursos para su administración, ya que implican adminis- 
tradores adicionalcs, personal que asista a éstos y la necesidad de coordinar actividades 
departamentales, más los costos de instalaciones para el personal. Los contadores lla- 
man a estos costos “gastos de operación”, “cargas” o “generales y administrativos”, en 
contraste con los Ilamados costos directos. La producción real es la que se obtiene de los 
obreros, ingenieros o personal de ventas, quienes representan o podrían lógicamente 
representar la “fuerza de trabajo directa". Los niveles por encima de !a “línea de fuego” 
son ocupados predominantemente por administradores, cuyo costo sería deseable elimi- 
nar en la medida de lo posible. 

En segundo lugar, los niveles departamentales compliccm la comunicación. Una 
empresa con muchos nivcles enfrenta mayores difícultades para comunicar objetivos, 
planes y políticas a todo lo laigo de la estructura organizacional que una companía cuyo 
dircctor general se comunica directamente con los empleados. En su descenso por la 
línea de comunicación, la información se ve expuesta a omisiones y falsas interpretacio- 
nes. Los niveles también complican la comunicación de la “línea de fùego” a los supe- 
riores al mando, tan importante como la comunicación en sentido descendente. Con 
sobrada razón se dice que los niveles organizacionales son “fíltros” de información. 

Finalmente, el exceso de departamentos y niveles complica la planeación y el con- 
Irol. Un plan probablemente completo y definido en el nivel superior pierde coordina- 
ción y claridad cuando se le subdivide en los niveles inferiores. E1 control se vuelve más 
difícil conforme se afíaden niveles y administradores; al mismo tiempo, las complejida- 
des de la planeación y las difícultades de comunicación hacen que este control sea más 
importante. 

PDStura operadvo-adminisírativa: 
eîìfoque sítìiacional 

E1 enfoque académico clásico del tramo de administración consiste en la especificación 
del número de subordinados para un tramo eficaz. Pero los teóricos operativo-adminis- 
trativos han adoptado la postura de quc son tantas las variables presentes en una situa- 
ción administrativa que resulta imposible especifícar el número particular de subordinados 
que un administrador puede supervisar efícazmente. Así, el principio del tramo de 
adrainistración postula que hay un límite al número de subordinados que un adminis- 
trador puede supervisar efìcazmente, aunque el número exacto dependerá del impacto 
de los factores subyacentes. 
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Perspectiva 

INTERNACIONAL 


Planeación y çontrol en Empresas 

POLARj DE VENEZUELA? { y'ì 


Si bien los problemas de planeación y control que trae aparejados el crecimiento de 
las empresas exigen esfuezos considerables, las recompensas que éste ofrece moti- 
van a que las empresas opten por él. Sin embargo. en ocasiones el crecimiento se da 
como consecuencia natural de la búsqueda de la mera sobrevivencia. Éste es el caso 
de Empresas Polar, grupo empresarial venezolano fundado por el senor Eugenio 
Mendoza. Originalmento dedicada a la producción y comercialización de Cerveza del 
Oso, los diferentes retos que le plantoó el éxito de su producto llevaron a la empresa 
a una serie de transformaciones que dejaron muy atrás a la estructura organizacional 
originalmente disenada. Así, a fines de la década en que nació, la empresa decidió 
que debia contar con su propia infraestructura de distribución y ventas, creando para 
ello una nueva empresa: Distribuidora Polar. 

Durante los arios sesenta. Empresas Polar se encontró ante un problema en el 
suministro de materias primas al mismo tiempo que la demanda se incrementaba 
fuertemente. La solución consistió en la adquisición de dos empresas dedicadas a la 
siembra, cosecha y procesamiento de cebada y malta, sin las cuales le era imposible 
continuar fabricando su cerveza. La contracción de la demanda de cen/eza al despla- 
zarse los gustos de los consumidores hacia otro tipo de bebidas. obligó a que en la 
década de 1970 la empresa incrementara fuertemente sus gastos de mercadotecnia. 
Para soportar el aumento de los egresos, Empresas Polar decidió incursionar en nue- 
vas áreas, razón por la cual adquirió Molinos Nacionales, empresa harinera, dando 
lugar a la creación de la División Alimentos; a la que posteriormente se sumó otra 
adquisición: Aceites Naturales Venezolanos, fabricante de aceite comestible. Tam- 
bién, a fines de la misma década, la empresa creó la División de Alimentos para el 
Consumo Animal con el objetivo de aprovechar de manera sinergética ios residuos de 
la produccìón de sus fábricas. 

Con el resurgimiento del mercado de la cerveza en Venezuela, la competencia en 
los anos ochenta se volvió encarnizada, obligando a Empresas Polar a buscar todavfa 
mayor integración en sus procesos, por loque adquirió 51 % de lasacciones de Superen- 
vases Envalic, productor líder de envases de aluminío. Gracias al impulso debido a la 
recuperación de la industria cervecera en su pals, Empresas Polar pudo ingresar al mer- 
cado intemacional, íniciando la comercialización de su Cerveza Polar en Estados Uni- 
dos. Posteriormente, mediante unaasociación con Martel France, creó la empresa deno- 
minada Bodegas Pomar para producir y comercializar vinos en el mercado venezolano. 

La década de 1990 no disminuyó el Impetu de la empresa. De esta forma, en 
1991 obtuvo el control del mercado de cerveza en su pals gracias a la compra de 
Cervecerla Nacional. Incluso er> 1992, como respuesta por el intento de incursionar 
en el mercado cervecero que hizo Pepsicola de Venezuela, Empresas Polar respondió 
adquiriendo 49% de Embotelladora Golden Cup, iniciando asl su participación en el 
mercado refresquero. Para aprovechar las facilidades del MERCOSUR, e.n 1993, se 
dio inicio a la construcción de una planta cervecera en Argentina. Para 1994, Empre- 
sas Polar junto con Makro, de origen holandés, y con el Grupo Colombiano Ley adqui- 
rieron CADA (cadena de supermercados) y MAXY'S (tiendas departamentales). creando 
CATIVEN, mediante la cual Empresa Polar espera distribuir todos sus productos de 
manera intensiva. La inquietud de la empresa por continuar su crecimiento le ha lleva- 
do incluso a buscar asociaciones con empresarios de Cotombia para extender las 
operaciones de fabricación y comercialización de Cerveza Polar a ese país. 



252 


Parte 3 Organización 


En otras palabras, la pauta que predomina actualmente es anaiizar las causas de 
tramos limitados en cada situación en vez de partir del supuesto de ia existencia de un 
límite numérico de aplicación general. Examinar qué consume el tiempo de los adminis- 
tradores en su manejo de las relaciones superior-subordinado e identificar !os recursos 
que puedan ser útiles para reducir estas presiones de tiempo será no sólo un método 
adecuado para determinar el mejor tramo en casos específícos, sino también un potcnte 
instrumento para descubrir lo que se puede hacer para extender el tramo sin menoscabo 
de una supervisión efícaz. Es innegable quc los costos de los niveies de supervisión 
vuelven aitamente deseable que cada administrador tenga tantos subordinados como pueda 
supervisar eficazmente. 


Factores que determinan E1 número de subordina- 

. dos que un administra- 

un tramo eticaz dor puede supervisar 

eficazmente depende 
del impacto de los facto- 

res subyacentes. Además de cualidades personales como mente ágil, facilidad de trato con 
ia gente y capacidad para demandar lealtad y respeto, la determinante más importante es 
la habilidad del administrador para reducir la cantidad de tiempo que debe dedicar a sus 
subordinados. Naturalmente, esta habilidad varía según el administrador y puesto de que 
se trate, a pesar de lo cual diversos factores influyen materialmente en el número y fre- 
cuencìa de esos contactos, y por lo tanto en el tramo de administración (véase tabia 7-1). 


Otros factores 

Además de los factores que aparecen en la tabla, otros más afectan también al tramo de 
administración. Por cjemplo, un administrador competente y debidamente capacitado 
puede supervisar efícazmente a un mayor número de personas que uno sin esas caracte- 
rísticas. Además, cuando las tareas por realizar son sencillas, el tramo de administración 
puede ser más amplio que cuando deben cumplirse tareas complejas quc compicndan 
una extensa variedad de actividadcs. Otros factores más que favorecen un tramo de ad- 
ministración amplio son la actitud positiva de !os subordinados para asumir responsabi- 
lidades y su disposición a correr riesgos razonables. Dc igual manera, cuando los 
subordinados son maduros, el superior puede delegar más autoridad, lo que le permite 
ampliar su tramo de administración. 


Necesidad de equilibrio 

No cabe duda de que, a pesar de lo preferible que es una estructura organizacional plana, 
el tramo de administración se ve limitado por reales e importantes restricciones. Quizá 
los administradores tengan más subordinados de los que pueden dirigir eficazmente, aun 


CapItulo 7 Naturaleza de la organización, el espíritu empresarial y la reingeniería 253 


Tabla 7-1 

Factores que influyen 
en el tramo de 
administración. 


Tramos astrechos (dadicacìón de 
mucho tlampo a los subordlnados), 
asoclados con: 


Tramos ampllos (dedicaclón da poco 
tiompo a los subardìnados), asocla- 
dos con: 


Escasa o nula capacitación 
Delegación de autoridad inadecuada o 
poco clara 

Planes poco claros para operaciones no 
repetitivas 

Objetivos y normas no verificables 

Rápidos cambios en los ambientes ex- 
I terno e interno 

I Uso de técnicas de comunicación defi- 
cientes o inapropiadas, incluyendo ins- 
trucciones vagas 

Interacción ineficaz entre superiores y 

subordinados 

Reuniores ineficientes 

Mayor número de especializaciones en 

los niveles inferior e intermedio 

Administradores incompetentes y no ca- 

pacitados 

Tareas complejas 

Renuencia de los subordinados a asu- 
mir responsabilidad y riesgos razonables 
Subordinados inmaduros 


Completa capacitación de los empleados 
Clara delegación para emprender tareas 
bien definidas 

Planes bien definidos para operaciones 
repetitivas 

Objetivos verificables usados como nor- 
mas 

lentos cambios en condiciones externas 
e internas 

Uso de técnicas apropiadas. como ade- 

cuada estructura organizacional. comuni- 

cación escritay verbal 

Interacción eficaz entre superiores y su- 

bordinados 

Reuniones eficaces 

Varias especializaciones en los niveles su- 
periores (altos ejecutivos ocupados de las 
condiciones externas) 

Administradores competentes y capacita- 
dos 

Tareas sencillas 

Disposición de tos subordinados a asumir 
responsabilidades y riesgos razonables 
Subordìnados maduros 


si delegan autoridad, se capacitan, formulan planes y políticas con toda claridad y adop- 
tan técnicas eficientes de control y comunicación. También es cierto que a medida que 
una empresa crece, las limitaciones del tramo de administración obligan a incrementar el 
número de niveles debido sencillamente a la existencia de un mayor número de personas 
por supervisar. 

Se requierc por ello de un equilibrio más preciso entre todos los factores pertinentes 
de una situación dada. Ampliar los tramos de administración y reducir el número de 
niveles puede ser la solucìón en algunos casos; en otros, tal vez lo contrario sea lo más 
indicado. Lo esencial es balancear en su totalidad los costos de adopción de un curso 
u otro, y no sólo los costos financieros, sino también los costos en la mora! y el de- 
sarrollo personal de los empleados, y así como del cumplimiento de los objetivos em- 
presariales. Quizá en una organización militar lo más unportante sea el cumplimiento 
expedito e infalible de los objctivos. Por el contrario, es probabie que en una tienda 
departamental el objetivo a largo plazo de obtención de utilidades se consiga de mejor 
manera promoviendo la iniciativa y el desarrollo personal en los niveles inferiores de la 
organización. 



254 


Parte 3 Organización 


Ambiente organizacional A veces es ne- 

d r • . i i cesario tomar 

espmtu emprendedor medidas organi 
y el emprendedor interno peciaíes pan 


y el emprendedor interno peciaíes para 

fomentar y uti- 

lizar el espírítu emprendedor. Se cree con frecuencia que el espírítu emprendedor se 
aplica exclusivamente a la administración de pequefias empresas, pero algunos autores 
han extendido este concepto a fm de aplicarlo también a grandes organizaciones y a 
administradores con funciones empresaríales de promoción de cambios para el debido 
aprovechamiento de nuevas oportunidades.* Si bien es común pretender definir la “per- 
sonalidad empresariar, Peter Druclcer ha senalado que su búsqueda pudiera no tener 
éxito.’ Lo que debería perseguirse es, en cambio, un compromiso con la innovación 
sistemática, actividad característica de los empresarios. En efecto, la esencia del espíritu 
emprendedor es la innovación; esto es, el cambio orientado a metas para la utilización 
del potencial de una empresa. Como Ios empresarios, los administradores deben pugnar 
por el constante mejoramiento de la situación. 


EI emprendedor interno y el emprendedor 

Giíïord Pinchot establece una distinción entre emprendedor interno y emprendedor. 
Específicamente, un emprendedor intcrno es la persona que fija su atención en la inno- 
vación y la creatividad y transforma un suefio o idca en un negocio redituable operando 
dentro del ámbito organizacional. A diferencia de ello, el emprendedor es la persona 
que realiza cosas similares pero fuera del escenario organizacional. 10 Los emprendedo- 
res poseen la capacidad de percibir una oportunidad y de obtener tanto el capital, trabajo 
y otros insumos neccsarios como los conocimientos para poner exitosamente en marcha 
una operación. Están dispuestos a correr riesgos personales de éxito o fracaso. Otros 
autores no distingucn entre emprendedores y emprendedores intemos. En este libro se 
designa con el término “emprendedor’’ a la persona emprcndedora que trabaja ya sea 
dentro o fuera de la organización. 


Creación de un amhiente para 
el espíritu emprendedor 

Dado que es responsabilidad administrativa crear el ambiente para el eficaz y eficiente 
cumplimicnto de metas grupales, los administradores deben promover oportunidades 
para que los emprendedores utilicen su potencial de innovación. Los emprendedores 
asumen riesgos personales al iniciar cambios, y esperan que se les recompense por ello. 
A veces correr riesgos razonables resultará en fracasos, lo que sin embaigo debe tolerarse. 
Finalmente, los emprendedores necesitan cierto grado de libertad para cultivar sus ideas, 
lo que a su vez requiere que se les delegue suficiente autoridad. Los riesgos personales 
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del emprendedor fiiera de la organización (dueno de un negocio propio) son de diferente 
clase. En este caso, el fracaso puede terminar en bancarrota. 

Las ideas de las personas innovadoras suelen ser contrarias al “saber convencional”. 
Demasiado a menudo, estos individuos no son del todo aceptados por sus colegas ni sus 
contribuciones suficientemente apreciadas. No es de sorprender entonces que los em- 
prendedores tiendan a abandonar grandes companías para montar sus propias empresas. 
Cuando Steve Wozniak no pudo realizar en Hewlett-Packard su sueno de fabricar una 
microcomputadora, dejó esa prestigiosa companía para formar (junto con otro empresa- 
rio, Steve Jobs) Apple Computer. Las compafiías progresistas, como 3M, se esfuerzan 
conscientemente por desarrollar condiciones organizacionales para la promoción del 
espíritu emprendedor en su interior. 

Ser emprendedor está de moda." En muchas universidades se imparten cursos de 
espíritu emprendedor. La Wharton School, con sede en Filadelfia, cuenta con un centro 
de estudios para emprendedores. E1 Instituto Tecnológico y de Estudios Superiores de 
Monterrey (ITESM), en México, fomenta la cultura emprendedora desde sus estudios 
de bachillerato y universitarios, como uno de sus programas más importantes. Además 
franquicia estos programas a universidades latinoamericanas. Hay personas a las que no 
les gusta trabajar para grandes cmpresas; no quìeren tener jefes; desean vivir a su mane- 
ra. En la década de los ochcnta, muchas personas perdieron su empleo en Estados Uni- 
dos e iniciaron sus propias empresas. Incluso algunas companías las apoyaron para que 
estas nuevas empresas se convirtieran en proveedores suyos. Todo indica que la actividad 
emprcsarial atrae en particular a las mujeres. Discriminadas laboralmente en las compa- 
fiías, algunas prefieren independizarse. Entre los requisitos más importantes que debe 
cumplir un emprendedor están la seguridad en sí mismo, la disposición a trabajar inten- 
samente, la posesión de experiencia en el producto, sólidos conocimientos generales y 
algo de dinero para comenzar. 

Innovación y espíritu emprendedor 

Cuando se habla de innovación y espíritu emprendcdor, se piensa al instante en el éxito 
alcanzado por personas como Steven Jobs en Apple Computer y Ross Perot en Electronic 
Data Processing (adquirida por General Motors). Convertirse en millonario y conseguir- 
lo pronto, mediantc el establecimiento de nuevas companías es sin duda una idea suma- 
mente atractiva. Los emprendedores tienen ideas creativas; emplean sus recursos y 
habilidades administrativas para satisfacer necesidades identificables en el mercado. Si 
tiene éxito, un emprendedor puede volverse rico. 

Peter Drucker ha sefialadoque la innovación no sólo se aplica a las empresas de alta 
tecnología, sino también a las escasamente tecnologizadas. Pero la verdadera innovación 
no es cuestión de suerte; requiere de un trabajo sistemático y racional, además de bien 
organizado y dirigido a la obtención de resultados. 13 

^Qué implica el espiritu emprendedor? Supone insatisfacción con el estado de cosas 
prevaleciente y conciencia de la necesidad de hacer las cosas de otra manera. La innova- 
ción es producto de algunas de las siguientes situaciones: 

Acontecimientos, fracasos o éxitos inesperados 
2. Incongruencia entre lo que se pensó y la realidad 
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Perspectiya 

internacional En su lìbro The New Rules: How (o Succeadin Today's Post-Corporate World, John P. 

Kotter, profesor de Harvard, investigó la trayectoria de 115 personas que se gradua- 
ron como administradores de empresas en Harvard en 1974. Algunos de ios haliazgos 
de su investigación son verdaderamente asombrosos. Muchos de esos graduados 
abandonarongrandes empresas para integrarse a companías más pequenas. Algunos 
se iniciaron en grandes compafiías pero optaron después porpequenas empresas. En 
su opinión, las grandes empresas no se muestran abiertas a ideas creativas a favor 
del cambio ni receptivas a cambios radicales. Para decirlo llanamente, al parecer de 
esos individuos las grandes empresas tradicionales frustran a personas con nuevas 
ideas. Kotter hizo notar que, por lo común, quienes poseen ideas anticonvencionales 
encuéntran el éxito. En condiciones que, como las actuales, cambian sin cesar, los 
administradores deben buscar nuevas oportunidades, aunque también evitar riesgos 
innecesarios. 

Las pequenas empresas suelen ofrecer mayores oportunidades de desarrollo, 
están más abiertas a enfrentar situaciones ambiguas y propician las condiciones idea- 
les para ejercer influencia. Pero si bien muchos de los graduados de Harvard objeto de 
la investigación que comentamos prefirieron a las pequenas empresas, en realidad se 
mantuvieron vinculados a grandes companlas en calidad de consultores, distribuido- 
res, proveedores, financistas y prestadores de servicios de otra fndole. 

iQué implica esto para los administradores que desempenan funciones adminis- 
trativas? La planeación debe llevarse a cabo en forma menos burocrática. Es esencíal 
que realicen un análisis frecuente de las condiciones imperantes y que respondan 
rápidamente a los cambios. Es probabie que pequenas empresas con estructuras 
jerárquicas más reducidas que las establecidas en grandes companlas se inclinen 
más al cambio. En lo que respecta a la integración de personal, quizá a los individuos 
que egresan de las universidades les interese explorar las oportunidades que pueden 
ofrecerles las pequenas empresas. Los graduados de Harvard que trabajaban en pe- 
quenas empresas no sólo reciblan mejores compensaciones financieras que los ubi- 
cados en grandes companlas, sino que también se beneficiaban de la satisfacción 
laboral. 


3. Procesos o tareas necesitados de mejoras 

4. Cambios en el raercado o en la estructura de la industria 

5. Cambios deraográficos 

6. Cambios de significado o de percepción de las cosas 

7. Adquisición de nuevos conocimientos 

Las innovaciones exclusivamente basadas en ideas brillantes pueden ser muy 
riesgosas, y a veces son un fracaso. Es probable que los ambiciosos planes de General 
Electric sobre la "fábrica del futuro” hayan sido en realidad un costoso error. H Quizá se 
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basaron en pronósticos poco realistas y en falsas expectativas por parte de GE respecto 
de la automatización de la industria. E1 concepto de la nueva fábrica no pasó de ser sólo 
la formulación del deseo del director general de la companía de promover el espíritu 
emprendedor en una organización famosa por su alto grado de estructuración. 

Por io general las innovaciones más exitosas son las menos espectaculares. Piénsese 
en los japoneses, quienes han apiicado innovaciones menores (pequenas comodidades 
deseadas por los clientes, por ejemplo) en sus automóviles o equipos electrónicos.' 5 James 
Brian Quinn descubrió en una investigación que las grandes companías de éxito conce- 
den especial atención a las necesidades de sus clientes. En ellas se establecen equipos 
para la búsqueda de opciones creativas de utilidad para los clientes, aunque en el marco 
de una estructura iimitada y con ideas claras en mente. 16 

La revista Business Week identificó a algunos de los mejores emprendedores estadu- 
nidenses de 1996. 18 Stephen S. Kahng dirige una de las nuevas companías de computa- 
ción más prósperas, fabricante de clones de alta velocidad de las computadoras Mac. 
Christopher R. Hasset, director general de PointCast, desarrolló sofhvare para la descar- 
ga de información personalizada. La compania.de Keith Busse, Steel Dynamics, produ- 
ce acero de bajo costo más rápidamente que otras empresas. Jeff Bezos sacudió el mercado 
librero al crear un sitio Web que es prácticamente una librería con más de 1 mtllon de 
títulos. Éstos son apenas unos cuantos ejemplos del hallazgo de formas tnnovadoras para 
hacer cosas tradicionales con jugosas ganancias. 



Perspectiva 

INTERNACIONAL 



Inciuso en companías con una polltica de promoción del espíntu emprendedor y la 
innovación, el desarrollo de nuevos productos requiere de perseverancia en la conver- 

sión de una idea en realidad. . __ _ 

Art Fry, el inventor de Ips cuadernos de notas Post-lt, era miembro del coro de 
una iglesia'. Después de la primera ceremonia reltgiosa del dla, se le calan los 
separadores que colocaba en su himnario. de manera que volver a encontrar los him- 
nos indicados para el segundo seivicio religioso le costaba mucbo trabajo. Necesitaba 
algo muy específico: una tira de papel adhesivo que se pudiera desprender fácilmente 
de la página en la que se pegara sin danarla. Pero productr un pegamento con la 
adherencía adecuada no fue tan sencillo. 3M Company. donde Art Fry trabajaba, se 
habla dìstinguido hasta entonces por ofrecer productos sumamente adherentes. Fry 
necesitaba en cambio un material que fuera al mismo tiempo suficientemente adhe- 
rente y susceptible de desprenderse. El laboratorio de 3M no sirvió de gran cosa en la 
investigación y desarrollo de ese producto. El departamento de comerctalización tam- 
poco le dio mucha importancia a la idea. Sin embargo, siendo como era lo mismo 
inventor que innovador, Art Fry perseveró en su meta. El resultado fueron 1°® cuader- 
nos de notas Post-lt, los que habrian de convertirse en un producto muy redituable 
para 3M. 
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Perspectiva 

INTERNACIONAL 


W 


Una mujer con espIritu emprendedor 


Cuando en 1956 Marta González, actual presidenta del Directorio de Feria del Disco, 
convenció a su marido. Humberto de la Fuente, para que le prestara un "rinconcito" 
dentro de la tienda de artículos eléctricos que tenlan para instalar un anaquel para 
vender discos, no se imaginó los alcances de su petición. 

En aquella época hicieron su primer pedido a RCA y EMI, se trataba de música de 
The Beatles, la Nueva Ola y la música chilena, cuya venta se convirtió pronto en el 
principal ingreso do la tienda. El éxito comercia! llegó y fue de tal magnitud, que 
Humberto cambió el giro de la empresa y se dedicó de lleno a la venta musical. 

Estos inicios se explican pues hasta entonces este tipo de ventas en Chile se 
limitaba a un espacio marginal en tiendas de artlculos eléctricos. 

La gran innovación de Marta, basada sólo en su intuición, fue instalar estanterías 
con discos ordenados por género y estilo, para que cada quien escogiera lo que le 
gustara. Este pequeno cambio, que hoy parece casi obvio, revolucionó el mercado 
nacional y determinó la vida de esta familia. 

El objetivo básico era que las personas entraran a pasar un rato agradable y si les 
compraban, mucho mejor. Tal esplritu perdura y ha generado ei grato ambiente que se 
percibe en las tiendas. Hoy Feria del Disco cuenta con 14 locales, 450 empleados que 
incluyen un número importante de jóvenes y más de 50 mtl tftulos disponibles. Ade- 
más, Feria del Disco promueve a muchos artistas a través de la venta de boletos para 
conciertos, conferencias de prensa, etcétera; que no reportan beneficios económicos, 
lo que demuestra que su objetivo va más aflá de sólo venderdiscos compactosy casetes. 

La idea de esta empresa famíliar es llegar a todo público: "ninos, jóvenes y adul- 
tos, con los más dislmiles gustos". Por eso a los directivos de Feria de! Disco no les 
molesta, más bien les agrada, que los locales se llenen de escoíares que van sólo a 
disfrutar de la música y la mayor parte de ías veces no compran nada. "Ellos compra- 
rán en un ano más, al ígual que los adultos de hoy que en su época de colegiales 
venían acá sólo a pasarla bien", dice Rodrigo. 

En estos 40 aiïos, Feria del Disco {con ventas en 1996 de $8 000 millones y una 
participación de mercado estimada de 30%), se ha posicionado como líder indiscuti- 
ble del mercado y seguirá creciendo pues la empresa piensa extenderse a diferentes 
regiones del país utilizando el mecanismo de franquicias. Lo que será interesante es 
saber si el estilo particular de la empresa le permitirá seguir obteniendo buenos resul- 
tados y creciendo al mismo ritmo. el ritmo de Feria del Disco. 



Reingeniería 
de la organización 19 


E1 nuevo concepto administrativo co- 
nocido como “reingeniería” es de re- 
ciente aparición en la bibliografîa de 
administración. Se le conoce también 
con cl nombrc de “recomienzo” o 
“reinicio”, ya quc Hammer y Champy, los popularizadores de este concepto, indicaron 
que los esfuerzos de la reingenicría deben orientarse con base en ta siguiente prcgunta: 
“Si hoy volviera yo a crear esta compafiia (desdc ccro) con los conocimientos que poseo 
y la tecnología actualmente disponible, j,cómo sería?” 2 ® 


Más específícamente, Michael Hammer y James Champy definen la reingeniería 
como “el replanteamiento fundamental y rediseno radical de los procesos empresariales 
para obtener drásticas mejoras en las medidas críticas y contemporáneas de desempeno, 
como costos, calidad, servicio y rapidez”. 21 Las palabras que aparecen en cursivas son 
consideradas por esos autores como los aspectos más importantes. 

Detengámonos brevemente en esos aspectos clave. Primero, seria difícil rechazar la 
necesidad de un replanteamiento fundamental de lo que hace una organización y de los 
motivos por los que lo hace. Uno de los autores mencionados se dio cuenta al trabajar 
como analista de sistemas que los sistemas y procedimientos eran generalmente 
anacrónicos, inefícientes y complctamente innecesarios. Los usuarios de los sistemas 
rara vez se preguntaban si los procedimientos quc seguían eran realmente necesarios y 
qué propósitos sc perseguía con ellos. De este modo, la mirada frcsca de un “individuo 
ajeno a los sistemas” cn particular puede revelar ciertamentc muchas ineficiencias. Una 
nueva reflexión acerca de la administración puede ofrecer una nueva perspectiva sobre lo 
que se hace y por qué. 

EI segundo término clave de la definición es el rediseiio radical de los procesos que 
sc siguen en una empresa. En el texto original de su propuesta, estos autores apuntaron 
que “radical” significa precisamente eso: no una modificación, sino una reinvención, 
aspecto al que consideraron el más importante de su método. Sin embargo, en la poste- 
rior edición de su libro admitieron haber cometido un error al juzgar que el aspecto más 
importante era el rediseno radical. 22 Éste resulta a menudo en un recorte radical, con 
daninos efectos para las organizaciones. 

E1 recorte o “adecuación” del personal no es el propósito básìco de la reingeniería, 
aunque en muchos casos ésta desemboca en la necesidad de contar con un menor núme- 
ro de personas, Desafortunadamente, el uso que los administradores han hecho de la 
reingenieria ha sido primordialmeote reactivo, con la intención de reducir costos sin 
necesariamente atender las necesidades y expectativas de los clientes. Otra posible con- 
secuencia del rediseno radical es Ia instauración de un sistema empresarial basado esen- 
cialmente en el modelo ingenieril sin la debida consideracióndel sistema humano. Aunque, 
acompafiado por el recorte de personal, el redisefio radical bien puede resultar en aho- 
rros de costos a corto plazo, también puede afectar negativamente a la fuerza de trabajo 
restante. E1 trabajo en equipo es cada vez más importante en las organizaciones moder- 
nas. Pero los esfuerzos de los equipos se basan en la confianza, la que sólo puede forjarse 
después de un periodo prolongado. E1 rediseno radical puede significar la instantánea 
desaparición de la confianza. 

El tercer término clave es el de resultados drásticos. Se han dado muchos ejemplos 
para subrayar este aspecto de la definición de la reingenieria, que demanda mejoras sus- 
tanciales. Union Carbide recortó sus costos fijos en 400 millones de dólares en tres afios. 
GTE, la companía telefónica en panales, desarrolló para sus clientes un sistema de consul- 
ta directa. Antes, los clientes tenían que recurrir a varios departamentos para resolver un 
problema; ahora les basta con tratar con una sola persona, 0 con comunicarse directamente 
con el departamento que ofrece los servicios que buscan. No obstantc, las mejoras drásti- 
cas se ven atenuadas por fracasos. Hammer y Champy reconocen que ”50% a 70% de los 
esfuerzos de reingeniería son incapaces de alcanzar los drástiços resultados deseados”. 25 

E1 cuarto término clave de la definición de la reingeniería es procesos. La necesidad 
de analizar y cuestionar cuidadosamente los procesos empresariales es indudablemente 
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de gran importancia. Pero el análisis de los procesos debe ir más allá de las operaciones, 
para incluir también el análisis e integración de los sistemas técnicos y humanos y el 
proceso administratívo total que enlaza a ía empresa con Ias condiciones extemas. Cabe 
la posíbilidad de que Ios ingenieros se concentren exclusivamente en el proceso de nego- 
cios; pero para que su proyecto sea verdaderamente eficaz, también deben integrar los 
diversos subsistemas en un sistema total, como se observa en la figura 7-3. Este modelo 
demuestra que el proceso de transformación de insumos enproductos debe trascender el 
sistema del proceso de negocios (centro de atención de la reingeniería) e incluir al mis- 
mo tiempo los aspectos tecnológicos y humanos, lo que equivale a tomar en cuenta, 
como se seríala en este libro, el sistema administrativo total. 

Pero a pesar de sus limitaciones, la reingcnieria puede ser un instrumento muy po- 
deroso. No obstante, se trata únícamente de un instrumento. Sugerimos por tanto que la 
reingeniería se integre con otros sistemas en el nuevo modelo de sistemas “Administra- 
ción por procesos” (fîgura 7-3) para salvar algunas de las deficiencias del método de 
reingeniería de visión estrecha. 24 


Figura 7-3 

Admînistración por 
procesos. 




Capíttjlo 7 Naturaleza de la organización, el espíritu empresarial y la reingenieria 261 


Estructura y proceso 
de la organización 25 


Para poder concebir a la función 
de organización como un proceso 
es preciso considerar varios eie- 
mentos fiindamentales. En primer 
lugar, la estructura debe ser refle- 


jo de objetivos y planes, dado que las actividades se derivan de ellos. En segundo, tam- 
bién debe ser reflejo de la autoridad con que cuenta la dirección de una empresa. La 
autoridad en una organización es un derecho socíalmente determinado para ejercer ia 
discrecionalidad; en consecuencia, está sujeta a cambios. 

En tercer lugar y como sucede con cualquier plan, la estructura de una organización 
debe responder a las condiciones en las que se encuentra. Lo mismo que en el caso de un 
plan, también las premisas de una estmctura organizaciona! pueden ser de orden econó- 
mico, tecnológico, polítíco, social o ético. Esta debe disenarse en favor del trabajo, para 
permitír las contribuciones de los miembrcs de un gnipo y para hacer posible que las 
personas cumplan eficientemente los objetivos trazados en un futuro en cambio perma- 
nente. En este sentido, una estructura organizacional funcional nunca podrá ser estática. 
No existe una estructura organizacional única para todas las situaciones. Una estructura 
organizacional efectiva depende de la situación prevaleciente. 

En cuarto lugar, y puesto que toda organización está integrada por personas, en la 
agnipación de actividades y las relaciones de autoridad de una estructura organizacional 
se deben tomar en cuenta las limitaciones y costumbres de !os individuos, Esto no quiere 
decir que la estructura deba disenarse en tomo a los individuos y no a metas y con- 
secuentes actividades. Aun así, es importante considerar el tipo de personas que la com- 


ponen. 


Lógica de la organización 

Existe una lógica fundamental para la organización, como se advierte en la figura 7-4. 

Aunque en realidad los pasos 1 y 2 forman parte de la planeacfón, el proceso de organi- 

zación consta de los siguientes seis pasos: 

1. Establecimiento de ios objetivos de la empresa \ p 

2. Formulación de los objetivos, pohticas y planes de apoyo \ 

3. Identiticación, análisis y clasifícación de las a ctividades necesarias para cumplir 
esos objetivos 

4. Afini p^cióip de esas actividades de acuerdo con los recursos humanos y materiales 
disponibles y con la mejor manera de utilizarlos dadas las circunstancias 

5. Delegac i ón al respons able de cada grupo de la autoridad necesaria para el desempe- 
no de las actividades 

6. E nlace horizonta l y vertical de los gmpos entre sí, por medio de relaciones de auto- 
ridad y flujos de información 
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Àlgunos conceptos erróneos 

La organización no impiica una extrema especialización ocupacional, la que en muchos 
casos resta interés al trabajo y lo vuelve tedioso e indebidamente restrìctivo. La organi- 
zación en sí misma no contiene nada que imponga este criterio. Asegurar que las tareas 
deben ser específícas no equivale a afirmar que deban ser limitadas y mecánicas. Ya sea 
que se les deba dividir en pequenas partes (como en ei caso de la iínea de ensamble más 
común) o definírseles en términos generales para abarcar al mismo tiempo el diseno, 
producción y venta de una máquina, el organizador debe considerarlas desde ia perspec- 
tiva de los resultados deseados. Los puestos de una organización pueden defínirse lo 
riiismo para permitir escaso o nulo margen de la actuación personal que para brindar la 
mayor discrecionalidad posible. No debe olvidarse que existen muchas maneras de orga- 
nizar y que en la aplicación de la teoría estructural de ia organización se debe tomar en 
cuenta cada situacíón. 


Preguntas básicas para Para anaiizar ia íimción admi- 

■m » • f m nistrativa de ìa organización, 

ia organizacion eiicaz resulta útil plantear y respon- 

der las siguientes preguntas: 

1. iQué determina el tramo de oiganización, y en consecuencia los niveies de organi- 
zación? (A esta pregunta se responde en este capítulo.) 

2. iQnè determina el marco básico de la departamentalización y cuáles son las venta- 
jas y desventajas de ias modalidades básicas? (A esta pregunta se responde en ei 
capítulo 8.) 

3. iQué tipo de relaciones de autoridad existen en las organizaciones? (A esta pregun- 
ta se responde en el capítulo 9.) 

4. iCòmo debe distribuirse la autoridad a lo largo de la estructura organizacional y qué 
determina ei grado de distribución por apiicar? (A esta pregunta se responde en ei 
capítulo 9.) 

5. iCómo debe el administrador aplicar en la práctica !a teoría de ia organización? (A 

esta pregunta se responde en el capítulo 10.) : 

Las respuestas a estas preguntas sirven de base para la formulación de una teoría de 

la organización. A1 considerarlas junto con anáiisis similares de planeación, integración 

de personal, dirección y control, constituyen un enfoque operativo de la administración. 


Resumen 


Ei término "organización” tiene muchos usos. La organización 
formal es la estructura intencional de funciones. La organiza- 


ción informal es una red de relaciones personales y sociales no 
establecida ni requerida por ia autoridad foimal pero que surge espontáneamente. E1 
término “tramo de administración” se refíere al número de personas que un administra- 
dor puede supervisar efectivamente. Un tramo de administración amplìo resulta en un 
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número reducido dc niveles organizacionales, mientras que un tramo estrecho resulta en 
muchos niveles. No puede hablarse de un número definido de personas a las que un 
administrador pueda supervisar siempre eficazmente; tal número depende de varios fac- 
tores subyacentes. Entre ellos se encuentran el grado requerido y poseído de capacita- 
ción de los subordinados, la ciaridad de la delegación de autoridad, la claridad de los 
planes, el uso de normas para el cumplimiento de objetivos, el ritmo del cambio, Ia 
efectividad de las técnicas de comunicación, el grado necesario de contacto personal y el 
nivel organizacional implicado. 

Emprendedores internos y emprendedores concentran su atención en la innovación 
y la creatividad. Es responsabilidad de los administradores crear el ambíente necesario 
para la promoción del espíritu emprendedor. 

Los pasos de la función de organización son la formulación de objetivos principales 
y de objetivos, políticas y planes de apoyo para alcan 2 ar los fines (lo que, en sentido 
estricto, corresponde a la planeación); la identificación y clasificación de actividades; la 
agrupación de estas actividades; la delegación de autoridad, y la coordinación tanto de 
las relaciones de autoridad como de información. 


Ideas y conceptos básicos 

Espíritu emprendedor 
Emprendedor intemo 
Innovación y espíritu emprendedor 
Reingenieria, aspectos más importantes 
dela 

Pasos lógicos de la organización 
Preguntas bàsicas para la organización 
eficaz 

Para analizar 

1. Debido a que las personas deben ocupar puestos organizacionales y en vista de que 
una organización eficaz depende de los individuos, suele decirse que la mejor orga- 
nización es la que resulta de la contratación por parte de un admínistrador de las 
personas indicadas y de la autorización concedida a éstas para que ejeizan su puesto 
en la forma que juzguen convenieníe. Comente esta opinión. 

2. A menudo se concibe a la organización formal como un sistema de comunicación. 
iLo es? ^En qué forma? 

3. Elabore un diagrama para la representación gráfica de la organización formal de 
una empresa o actividad de su conocimiento. ^En qué medida este oiganigrama 
favorece o estorba el establecimiento de las condiciones necesarias para el buen 
desempeno? 


Funcion organizacional 
Organizar 

Organización formal 
Orgaaización informal 
Departamenîo 

Principio del tramo de administración 
Factores que determinan el tramo de 
administración 
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4. Cree el diagrama de la organizacíón informal de la mfsma empresa o actividad que 
haya elegido en la pregunta 3. ^Esta organización informal favorece o estorba a ta 
organizacíón formal? ^Por qué? 

5. Cuando usted sea administrador, ,;en qué criterios se basará para determinar su tra- 
mo de administración? 


Ejercicios/actividades 

1. Organice una excursión familiar siguiendo Ios pasos mencionados en este capítulo. 

Z Entrevístese con un admìnistrador de su comunidad y pregúntele cuántos subordi- 
nados tiene. ^En la cima, parte media y base de la jerarquía organizacional se super- 
visa a diferentes cantidades de subordinados? i,Qué determina realmente el tramo 
de administración de esa oiganización? ^Cree usted que el tramo de administracìón 
elegido sea el más adecuado para esa empresa? 



Caso internacional 7 


Reingenierìa del proceso ehpresarial 
de Procter & Gamble 24 

Procter & Gamble (P&G), empresa trasnacional am- 
pliamente conocida por productos tales como paôales 
desechables, champús, jabones y pastas de dientes, se 
ha comprometido profundamente con elevar el valor 
que ofrece a sus clientes. La venta de sus productos se 
había realizado tradicionaimente por medio de varios 
canales, como establecimientos de abarrotes, mayoris- 
tas, comercializadores de grandes volúmenes y tiendas 
de membresía. Los bienes destinados al canal de venta 
de abarrotes fluían del almacén de la fábrica a las bo- 
degas de los distribuidores y de éstas a las tiendas de 
autoservicio, en cuyos anaqueles los clientes seleccio- 
naban la mercancía. 

Movida por su deseo de mejorar, a la companía 
dejó de satisfacerle este desempeno, de manera que ela- 
boró varios programas para incrementar la calidad de 
servicio y la eficiencia de sus operaciones. Uno de esos 


programas consistió en la iraplantación del intercam- 
bio electrónico de datos (IED), para el suministro de 
información diaria sobre los embarques de P&G desti- 
nados a tiendas de autoservicio. La instalación de este 
sistema dio como resultado un mejor servicio, así como 
menores niveles de inventario y menores costos labo- 
rales. Otro programa, llamado programa de reabasteci- 
miento permanente (PRP), produjo beneficios adicio- 
nales tanto para la compafiía como para las tiendas de 
autoservicio que son clientes suyas. Finalmente, el sis- 
tcma de pedidos fue reorganizado en su totalidad, lo 
que desembocó en drásticas mejoras de desempeno. 

Estos esfûeizos de reingeniería también supusie- 
ron la restructuiación de la organización. P&G se ha 
distinguido por su correcta admímstración de marcas 
durante más de 50 afios. No obstante, su método de 
administración de marcas (del que fue pionera en los 
afios treinta) requirió de un replanteamiento y reestruc- 
turación a fines de la década de los ochenta y princí- 
pios de los noventa. En un intento por mejorar la 
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eficiencia y coordinación, se combinaron varias mar- 
cas y se cedió autoridad y responsabilidad a los admi- 
nistradores de cada categoría. Éstos determinarían en 
adelantc tanto los precios cn general como las políticas 
de productos. Además, tendrían autoridad para desapa- 


recer marcas débiles. Asimismo, serían responsables de 
las utilidades obtenidas de la categoría dc productos a 
su cargo. E1 paso a una administración por categorías 
implicó no sólo nuevas habilidades, sino también una 
nueva actitud. 


Preguntas 

1. Los esfuerzos de reingeniería de P&G fueron dirígidos al sistcma del proceso de 

« negocios. ^Cree ustcd que también otros procesos, como el sistema humano u otras 

políticas administrativas deben tomarse en cuenta en el redisefio de un proceso? 

2. ^Cómo cree que hayan reaccionado los gerentes de marca, quc quizá operaron du- 
rante muchos anos bajo el antiguo sistema, cuando sc instaló la estructura de admi- 
nistración por catcgorías? 

3. Si usted hubiera fungido como consultor en este caso, ^habría recomendado un rné- 
todo descendente o ascendente, o ambos, para el rediscfio del proceso y el cambio 
organizacional? ^Cuáles son las ventajas y desventajas dc cada uno de estos méto- 
dos? 
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OBJETIVOS DEL CAPÍTULO At terminar este capitulo, ustcd podró: 

1. idemificar los patrones básicos de la 
departamentalización tradicional y ana- 
lizar sus ventajas / desventajas. 

2. Analizar las organizaciones macriciales 
y describir los pasos a seguir para evi- 
tar el riesgo de fragmentar la unidad de 
mando. 



Estructura organizacional: 
departamentalización 
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La limilacìón del número de subordinados a los que es posible supervisar directamente 
restringiria el tamano de las empresas de no ser por el recutso de la departamentalización. 
La agrupación de activídades y personas en departamentos permite que, al menos en 
teoría, las organizaciones crezcan en un grado indeterminado. No obstante, los patrones 
básicos para la agrupación en departamentos difieren de los aplicables a la agnipación 
de actividades. La naturaleza de esos patrones, producto tanto de la lógica como de la 
práctica, así como sus méritos relativos, serán expuestos en las siguientes secciones. 

De entrada, es necesario subrayar la inexistencia de un modelo único de departa- 
mentalización aplicable a todas las organizaciones o situaciones. La elección del patrón 
por usar cn cada caso depende de la situación dada y de la percepcíón de los administra- 
dores en cuanto a aquello que, a su parecer, habrá de rendirles tnejores resultados en la 
situación a la que se enfrentan. La elección dc patrón también puede basarse en los 
conceptos de la reingeniería, los cuales fueron expuestos en el capitulo anterior. 


Departamentalización La departamentalización por 

r • « números simplcs tuc un impor- 

pqn niimer.0^ simples tante método de oiganización 

en tribus, clanes y ejércitos. 

Aunque ahora ha caído en des- 

uso, es probable que siga teniendo ciertas aplicaciones en la sociedad modema. 

E1 método de departamentalización por números simples consiste en contar las 
personas que habràn de desempenar los mismos deberes y disponerlos bajo la supervi- 
sión de un administrador. Lo esencial en este caso no son las actividades que desarrolla- 
ràn esas personas, el lugar dondc trabajarán o los materiales que emplearán, sino e! 
hecho de que el éxito de sus empenos depende únicamente del número de personas 
involucradas. 

Aunque, tras un rápido examen, a un investigador podría impresionarle la departa- 
mentalización numérica de personas con base en los recursos humanos, la utilidad de 
este recurso organizacional ha disminuido conformc un nuevo siglo sucede al anterior. 
Para comenzar, el avance de la tecnologia demanda diferentes y más especializadas habi- 
lidades. En Estados Unidos, el último bastión del trabajo colectivo ha sido la agricultura, 
en la que incluso se le restringe crecientemente a Ia cosecha de cada vez menos cultivos 
en razón del desarrollo y especialización de las operaciones agrícolas. 

E1 segundo motìvo del dcciive de la departamentalizacìón por medios estrictamente 
numéricos es que a menudo los grupos compuestos por personal especializado son más 
eficicntes que los meramente basados en números. La reorganización de los cuerpos de 
defensa de Estados Unidos en tomo a este criterio vienc al caso aquí. Pcrsonas califica- 
das en el uso de difercntes tipos de armas han sido combinadas en una sola unidad. Por 
ejemplo, la adscripción de artiílería y apoyo táctico aéreo a la tradicional división de 
infantería ha convertido a ésta en una unidad de combate mucho más potente que si cada 
especialidad se organizara por separado. 

E1 tercero y más persistente motivo de la declinación de la departamentalización por 
números es que sólo resulta útil en el nivel más bajo de la estructura organizacional. Tan 
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pronto como cualquier factor distinto a la pura fuerza humana cobra importancia, la 
departamentalización por números simples es incapaz de producir buenos resultados. 


Departamentalización Una de las modalidades más 

antiguas de departamentaliza- 
ción, empleada por lo general en 
los niveles inferiores de la or- 
ganización, es la agrupación de 
actividades con base en el tiempo. La existencia de tumos de trabajo es común en mu- 
chas empresas, en las que (por razones económicas, tecnológicas o de otro tipo) la joma- 
da laborai normal no sería suficiente. Ejemplos de este tipo de departamentalización 
pueden hallarse en los hospitales, donde es esencial la atención a los pacientes durante 
todo el dia. De igual manera, los cuerpos de bomberos deben cstar preparados para res- 
ponder a emergencias en cualquier momento. No obstante, también cxisten razones tec- 
nológicas para la instauración de tumos. Un horno para la producción dc acero, por 
ejemplo, no puede encenderse y apagarse a voluntad; el proceso de producción del acero 
es continuo y requiere por lo tanto de la operación de tres tumos de trabajo. 


Ventajas * 

Estos ejemplos revelan algunas de las ventajas de la departamentalización por tìempo. 
Primero, es posible prestar servicio más allá de la jomada habitual de 8 horas y cn mu- 
chos casos durante las 24 horas del día. Segundo, es factible poner en marcha procesos 
que no pueden interrumpirse, puesto que requieren de un ciclo continuo. Tercero, cuan- 
do trabajadores de tumos diferentes hacen uso de las mismas máquinas, los costosos 
bienes de capital pucden utilizarse más de 8 horas diarias. Cuarto, a algunas personas 
(como a los estudiantes quc asisten a clases durante el día) les resulta conveniente traba- 
jar de noche. 


Desventajas f 

La departamentaiización por tiempo también tiene desventajas. Primero, cabe la posibi- 
lidad de que durante el tumo noctumo no se ejerza la dcbida supervisión. Segundo, este 
modelo resiente los efectos del factor fatiga; casi no hay pcrsona para la cual pasar del 
tumo diumo al noctumo o viceversa no le represente grandes complicaciones. Tercero, 
la existencia de varios tumos puede causar problemas de coordinación y comunicación. 
En un hospital, por ejemplo, las enfermeras de diferentes turaos que atienden al mismo 
paciente pueden desconocer los problemas particulares de éste. En una fábrica, tal vez 
los trabajadores del turao noctumo no dejen limpias Ias máquinas para que puedan ser 
usadas por el personal del tumo diumo. Cuarto, el pago de horas extras puede elevar los 
costos del producto o servicio. 





272 


Parte 3 Organización 


Departamentalización La agnipación de activi 

por función empresarial íùnciones de una empre- 

sa (departamentalización 


funcional) expresa lo que 

Ia emprcsa hace típicamente. Dado que todas las empresas se dedican a la creación de 
algo útil y deseable para los demás, las funciones empresariales básicas son la produc- 
ción (creación o agregación de utilidad a un bien o servicio), venta (el hallazgo de clien- 
tes, pacientes, estudiantes o miembros de cualquicr otro grupo genérico dispuestos a 
aceptar el bien o servicio a cierto precio o costo) y fînanciamiento (obtención, cobro, 
resguardo y gasto de los fondos de la cmpresa). Ha parecido lógico agrupar estas activi- 
dades en departamentos como ingenieria, producción, ventas o comerciaiización y fi- 
nanzas. En la figura 8-1 se muestra la agrupacíón funcional comiin en las companías 
manufactureras. 


No en todos los organigramas aparecen estas mismas denominaciones funcionales. 
En primer lugar, la terminología al respecto no es de aceptación generalizada: en las 
empresas manufactureras se emplean ténninos como “producción”, “ventas’’ y “finan- 
zas”; las compaflias distribuidoras desarrollan actividades como “compras”, “ventas” y 
“fìnanzas”, y las companías administradoras de ferrocarriles se ocupan de “operacio- 
nes”, “tráfíco” y “fínanzas”. 


La segunda razón de que la terminología varíe es que, con frecuencia, las activida- 
des básicas difieren en importancia: en los hospitales no existen departamentos de ven- 
tas, micntras que las iglesias no cuentan con departamentos de producción. Esto no 
significa que tales actividades estén del todo ausentes en cada caso, sino que no son 
tareas especialízadas o que su importancia es tan reducida que se les combina con otras 
actividades. 


E1 tercer motivo de la ausencìa de dcpartamentos de ventas, producoión o finanzas 
cn muchos organigramas es la posibilidad de seleccionar deliberadamente en cada caso 
otros métodos de departamentalización. Los rcsponsables de una empresa pueden optar 
por orgamzarla con base en productos, clientes, territorio o canal de comercialización (el 
medio por el cual los bienes y servicios llegan hasta cl usuario). 


La departamentalización funcional es la base de uso más común para la oiganiza- 
ción de actividades y se halla presente en algún nivel de la estructura organizacional de 
casi todas las empresas. Las características de las funcioncs de ventas, producción y 
finanzas de las empresas son tan evidentes y tan ampliamente conocidas que constituyen 
la base no sólo de la organización departamental, sino también, y en mayor medida, de la 
departamentalización de los niveles superiores. 


La coordinación de actividades se logra mediante reglas y procedimientos, varios 
de los aspectos de la planeación (metas y presupuestos, por ejemplo), la jerarquía 
organizacional, contactos personales y, en ocasiones, departamentos de enlace. Estos 
últimos pueden servir de puente entre los departamentos de ingeniería y manufactu- 
ra, por ejemplo, para la resolución de problemas o cambios de diseflo. 2 En ta figura 8-1 
sc detallan las ventajas y desventajas de la departamentalización por función empre- 
sarial. 
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FlGURA 8-1 

Agrupación 
organizacional 
funcional (compaiìia 
manufacturera). 
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Producción 

general 


Control de 
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VENTAJAS ■ 

• Es reflejo lógico de las fundones 

• Se mantiene el poder y prestigio de las 
funciones principales 

• Se sigue el prirxápio de la 
especialización ocupacional 

• Se simpiifíca la capadtación 

• Se cuenta con medios para un riguroso 
control desde la dma 


DESVENTAJAS 

I • Se resta énfasis a los obfetivos generales de 
ia companla 

• El punto de vista dei personal dave se 
sobrespeaaliza y estrecha 

• Se reduce la coordinadón entre fundones 

• La respon5abilidad de las utilidades se 
concentra exdusivamenta en la cima 

• Lenta adaptaaón a nuevas condidones 

• Se limita el desarrollo de gerentes generales 
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Figura 8-2 _ 

Agrupación 
organizacìonal ' , 
territoríal o geográfica 
(compafila 
manufacturera). 


Departamentalización La d e p an a™„,ai, Z ac,ó„ ba - 

te rrito rial o geográfica 

ran en regiones geográficas 
extensas. En este caso, puede 
ser unportante que las actividades que se realizan en un área o territorio determinado se 
agrupen y asignen a, por ejemplo, un administrador, como se observa en la figura 8-2. 


PRESIDENTE 


pGomerciali- 
T zación 


Compras 


Regíón 

ocddente 


Región 

suroeste 


Personal 


Ingenierfa I Producrión 


VENTAJAS 

Se delega responsabilidad a niveles 
inferiores 

Se hace énfasis en mercados y problemas 
locales 

Se meiora la coordinarión en una región 
Se aprovechan las economfas de las 
operariones locales 
Mejor comunicación directa con los 
intereses locales 

Proporriona un campo de caparitación 
medible para los gerentes generales 



DESVENTAJAS 

Se requiere de más personas con 
capacidad de gerente generat 
Se dificulta el mantenimiento de servicios 
centrales económicos y puede requenrse 
de servicios como personal y compras en 
el nivel regional 

Se complica el problema del control por 
parte de la alta dirección 
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SRSPECTIVA 

TERNACIONAL 


AmplHud tîe aso 

La departamentalización territorial es especialmente apropiada para companias de gran 
escala u otras empresas con actividades ílsica o geográfïcamente dispersas. Sin embar- 
go, bien podría ocurrir que, aunque con actividades centradas en un mismo punto, en una 
planta el personal del departamento de seguridad reciba asignaciones de acuerdo con ei 
criterio territorial, y que por lo tanto se disponga de dos vigilantes tanto en el aeceso sur 
como en el oeste, por ejemplo. Los responsables de sección de las tiendas departamenta- 
les son asignados de esta forma, comúntambién en la distribución de labores entre miem- 
bros del personal de limpieza, de lavado de ventanas, etc. Las empresas privadas recurren 
a este método cuando en zonas geográficas diferentes se realizan operaciones similares, 
como en el caso del ensamble de automóviles, comercio de mayoreo y ai detalle y 
refinación de petróleo. Asimismo, muchos organismos gubemamentales estadunidenses 
(como el Internal Revenue Service, dependencia encargada de la recaudación de im- 
puestos; la Junta de Gobiemo de la Reserva Federal, el banco central de Estados Unidos; 
los tribunales federales, y el servicio postal, entre otros) adoptan esta base de organiza- 
ción para la simultánea prestación de servicios iguales en todo el pais. La departamen- 
talizacíón territorial se aplica por lo general a ventas y producción, no a fínanzas, flmción 
que suele centralizarse en las oficinas generales de las companías. 

Las ventajas y desventajas de la departamentalización territorial o geográfica se 
incluyen en la figura 8-2. 



Si bien la organización departamental con base en la distribución geográfica de las 
actividades es tan lógica en determinadas circunstancias que la hacen una de las 
formas más comunes de departamentalización, es importante considerar las perspec- 
tivas que trae consigo la globaiización de los mercados. Celanese Mexicana dìvidía 
anteriormente sus actividades de ventas en nacionales y exportaciones. Por tal moti- 
vo se contaba con un departamento de ventas nacionales y unode ventas de exporta- 
ción. A ia luz de una visión globalizadora. la empresa decidió que participaba en un 
mercado global y, por tanto. las ventas domésticas no eran diferentes de las que 
realizaba en Europa o en cuaiquier otro lugar del mundo. Por lo anterior, aprovechando 
un esfuerzo de reorganización que se dio como consecuencia de su fusión con Quími- 
ca Hoescht, integró sus activídades de comercialización en un solo departamento. 

Como puede verse, de una organización de la comercialización estructurada en 
función de territorios de ventas, considerada por muchos como la más adecuada cuando 
ios territorios son amplios. la concepción del mercado mundial como un mercado 
único hace factible que las empresas organicen algunas de sus actividades en torno a 
las funciones básicas. Como de cualquier forma pudieran existir diferencias entre los 
clientes de diferentes zonas geográficas, regiones o países, visualizar al mercado g!o- 
bal como un único mercado implica considerar a cada una de ellas como segmentos 
dei mercado global, estableciendo planes de mercadotecnia integrados que tomen en 
cuenta sus diferencias básicas. 


I f 
Î! ? 
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Departamentalización u dc .«hi**. 
por tipo de clientes TJr„ n t s a c“ £ 

mún en diversas empresas. 

Cuando cada una de las activi- 
dades de una empresa en favor de sus clientes es puesta bajo la responsabilidad de un 
jefe de departamento, los clientes constituyen la base sobre la cual se agrupan las activi- 
dades. E1 departamento de ventas industríales de una companía distribuidora que tam- 
bién realiza ventas a comerciantes en pequeno ilustraría este caso. Duenos y administra- 
dores de empresas suelen organizar las actividades de esta manera cuando les interesa 
responder a los requerímientos de grupos de clientes claramente definidos, en tanto que 
en las instituciones educativas es costumbre que se impartan cursos regulares y opciona- 
Ies destinados a diferentes grupos de estudiantes. 

Para conocer Ias ventajas y desventajas de la comercialización por tipo de clientes, 
véase la figura 8-3. 


Fi gura 8-3 _ 

Departamentallzación 
por tlpo de clientes de 
un gran banco. 



VENTAJAS 

• Se alienta la concentración en las 
necesidades de los clientes 

• Se hace sentir a los clientes que cuentan 
con un proveedor (banquerol comprensivo 

• Se desarrolla la peria'a en el área de 
clientes 


DESVENTAJAS 

• Puede dificultarse la coordinación de 
operaciones entre demandas contrapuestas 
de los clientes 

• Se requiere de administradores y equipo de 
soporte expertos en problemas de los 
clientes 


• No siempre es posible definir claramente 
grupos de clientes (por eiemplo. grandes 
empresas contra empresas de otro tipo) 
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Departamentalización E „ d captoio „ rap n 

• có el concepto de reineeniería, 

por procesos o equipo centrado en los procesos de ne- 

---- gocios de toda o las principales 

partes de la organización, en los 
cuales se ven involucrados varios departamentos. La departamentalización por procesos 
o equipo se aplica fundamentalmente a los procesos de manufactura de un departamento 
o con determinado equipo. La instalación de un sistema de procesamiento de datos, por 
ejemplo, bien puede implicar el paso por diversas delimitaciones funcionales. 

En las empresas manufactureras es común que las actividades se agrupen en tomo a 
un proceso o tipo de equipo. Este género de departamentalización puede constatarse en 
la agrupación de los pasos de un proceso de pintura o galvanoplastia o en la congrega- 
ción de troqueladoras o tomos automáticos en cierta área de una planta. Este tipo de 
departamentalización supone la reunión en un mismo punto de personas y materiales 
para el cumplimiento de una operación en particular. La figura 8-4 ilustra esta modali- 


dad organizacional. 

Un ejemplo común de departamentalización por equipo es el de los departamentos 
de procesamiento electrónico de datos. Puesto que, dada su creciente capacidad, las insr 
talaciones necesarías para el procesamiento de datos son cada vez más costosas y com- 
plejas, se ha impuesto la tendencia a organizar esta labor mcdiantc su adjudicación a un 
departamento específico, existente ya en casi todas las grandes empresas e incluso en !as 
mcdianas. En algunos casos, la conexión de estaciones de cómputo a la computadora 
central de las compaiiias (o a computadoras extemas, ya sca baj o la modalidad de tiempo 
compartido o de arrendamicnto) y la amplia difusión de minicomputadoras y computa- 



VENTAJAS DESVENTAJAS 

• Se obtiene ventaja económica • $e dificulta la coordinación de departamentos 

• Se usa tecnología espedalizada • La responsabilidad de las utilidades recae en la 

• Se utilizan habilidades especiales cima 

• Se simplifica la capacitación • Modelo inconveniente para el desarrollo de 

gerentes generales 
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doras electrónicas de escritorio han disrainuido d crecimiento de departamentos de 
córaputo centralizados. Sin embargo, es indudable que seguirá habiendo grandes depar- 
tamentos de procesamiento de datos y que se les seguirá colocando en puntos prioritarios 
de la estructura organizacional. 


Departamentalización La agrapació „ de actividades 

nnr nrnH ■ Ipfnt con base en P rtxluct os O líneas 

H - Ul H*UUUCi Ua de productos ha cobrado cre- 

ciente importancia en empresas 
de gran escala y multiplicidad 
- r de hneas de productos. Esto puede entenderse como un proceso evolutivo. Habitualmen- 
te, las compariías que adoptan esta modalidad de departamentalización se hallaban ante- 
riormente organizadas por función empresarial. No obstante, su crecimiento impone 
problemas de dimensiones a gerentes de producción y de ventas y servicio, así como a 
ejecutivos de ingeniería. La labor administrativa se complica y el tramo de administra- 
k ^ on lim ‘ ta Ias posibilidades de los gerentes de incrementar el número de administrado- 
res subordinados ìnmediatos. Llegado este punto, se hace necesaria la reorganización 
sobre la base de la división de los productos. Esta estructura permite a la dirección gene- 
ral delegara un ejecutivo divisional amplia autoridad sobre las fûnciones de manufactu- 
ra, ventas, servicio e ingeniería relativas a determinado productc o linea de productos, !o 
mismo que responsabilizarlo en alto grado de las utilídades respectivas. En la fígura 8-5 
aparece un ejemplo de la agrupación orgamzacional por productos común en las compa- 
nías manufactureras. 3 

La figura 8-5 incluye también las ventajas y desventajas de la departamentalización 
por productos. 



Perspectiva " 

internacional | Uno de los fabricantes de bienes de consumo más grandes en todo el mundo es 


• . ... - -!ow OII 'VUV CI muuuu «5 

rndudabiGmente !a legendaría 3M. que produce y comercializa alrededor de cinco mil 
productos diferentes mediante sus plantas y oficinas administratrvas ubicadas en di- 
terentes pafses. Si bien es bastante factible que organice algunas de sus actividades 
administrativas con base en la zona geográfica en la cual se ubican sus plantas, por la 
gran diversidad de productos, de manera natural le es indispensable manejar ías acti- 
vidades de producción y comercialización agrupándolas en líneas de praducto. Así, 
por eiemplo, pueden encontrarse sus principales operaciones organizadas en torno a 
su producción de artículos para oficina, de productos para la industria y de los produc- 
tos para uso domóstico. 
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PtGURA 8-5 _ 

Agrupación 
organizacional por 
productos (companía 
manufacturera). 




VENTAJAS 

• Se concentran atención y esfuerzos en 
líneas de productòs 

• Se facilita el uso de capital, instalaciones, 
habiîidades y conocimientos especializados 

• Permite el crecimiento y diversidad de 
praductos y servicios 

• Se mejora la coordinacìón de actividades 
funcionales 


DESVENTAJAS 

• Se requiere de más personas con 
habilidades da gerente general 

• Se dificulta el mantenimiento de servicìos 
centrales económicos 

• Se acentúa el problema dei control por 
parte de la alta direcctón 


• La responsabilidad de utilidades recae en el 
nivel divisional 


• Froporciona un campo de capacitación 
medible para gerentes generaies 


Advertencia 

Es esencial evitar la sobresimplificación en la consideración de las ventajas. Los admi- 
nistradores de líneas de productos deben asumir ocasionalmente grandes costos genera- 
les, producto de la operación de sus ofícinas en la sede central de la compaiiía, quizá 








Figura 8-6 -- 

^ DIRECTOR 

Organlzación matricial DE INGENIERÍA 



Se orienta a resultados finales . Se dan conflictos en la autoridad organizacional 

Se mantiene ia idenîificsción profesional . Pasibilidad de fragmentación del mando 

Se precisa la responsabilidad de utilidades . Se requiere de administradores con hab.lidades 

por productc en relaciones humanas 
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también de una división de investigación central, y a menudo de muchas divisiones de 
servictos centrales. Es de comprender que no les agrade verse obligados a asumir costos 
sobre los cuales no ejercen ningún control. 

Organización matricial 4 

o de rejilla, también cono- 

cída como administración 

de proyectos o productos, es uno más de los tipos de departamentalización. Sin embargo, 
como se explicará más adeiante, ia administración de proyectos no necesariamente im- 
piica por sí misma una rejilia o matriz. La esencia de la organización matricial es nor- 
malmente la combinación en la misma estructura organizacional de los patrones de 
departamentalización funcional y de proyectos o productos. Tal como se advierte en ia 
figura 8-6, en ia que aparece la organización matricial de un departamento de ingeniería, 
sobre los administradores funcionales a cargo de las funciones de ingeniería se encuen- 
tran los administradores de proyectôs, responsables del producto fínal. Aunque esta mo- 
dalidad es coinún sobre todo en las árcas de ingeniería e investigación y desarrollo, 
también se le sigue ampliamente (sin que, en cambio, se le represente por lo gcneral 
como matriz) en la organización de la comercialización de productos. 

Este tipo de organización es frecuente en la construcción (de puentes, por ejemplo), 
la industria aeroespacial (para, por ejemplo, el diseno y lanzamiento de un satélite me- 
teorológico), la comercialización (en una campana publicitaria de un nuevo producto 
importante, por ejemplo), la instalación de un sistema de procesamiento electrónico de 
datos o en empresas de consultoría de administración para la colaboración de varios 
expertos en un proyecto. 5 

Motivos dei uso de la administración 
matrícial 

A medida que las companias y clientes sc interesan crecientemente en los resultados 
fínales (esto cs, en el producto fínal o en un proyecto terminado), han surgido presiones 
para establecer las responsabilidades de asegurar esos resultados fmales. Esto puede 
lograrse, por supuesto, mediante la organización en las líneas tradicionales de departa- 
mentos de productos. Incluso en ingeniería suele procederse de esta manera, asignando a 
un administrador de proyecto la responsabilidad sobre todo el personal de ingeniería y 
de apoyo necesario para el ciímplimiento íntegro de un proyecto. Este tipo de organiza- 
ción se describe gráfícamente en la fígura 8-7. 

Pero bien puede ocurrir que, por diversas razones, no sea factible aplicar la organiza- 
ción por proyectos en su vereión más pura. Es probable que, por ejemplo, en un proyecto 
sea imposible utilizar en condiciones de tiempo completo a cierto personai o equipo de 
ingeniería altamente especializado; quizá los servicios de un fïsico de transistores se ne- 
cesiten sólo ocasionalmente, o para el proyecto baste con un uso de tiempo parcial de un 
laboratorio de pruebas ambientales o taller de prototipos de alto costo. Asimismo, la du- 
ración del proyecto podria ser relativamente corta. Ninguna razón lógica impide el cam- 
bio diario o mensual de una estructura organizacional, pero no puede ignorarse la razón 










DIRECTOR 
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práctica de que la gente y en particular los profesionales altamente calificados, sencilla- 
mente no toleruría la inseguridad de cambios organizacionales frecuentes. Otra razón de 
la probable no factibilidad de la organización por proyectos en sentido estricto es que por 
lo general los profesionales altamente calificados (y algunos que no lo son tanto) prcfie- 
ren asociarse organizacionalmente con su grupo profesional. Se sienten más a gusto en un 
departamento funcional; creen que su prestigio y desarrollo profesional se beneficia más 
de su pertenencia a un grupo de esta naturaleza que de su participación en un proyecto, y 
consideran que, en caso de que sean profesionales del mismo campo, es probable que sus 
superiores aprecien mejor el valor de su experiencia al momento de considerar aumentos 
salariales, ascensos o despidos. Estas percepciones no son exclusivas de ingenieros y cien- 
tificos; también son propias de abogados, contadores y profesores universitarios, 

Las razones de la existencia de una organìzación matricial en la administración de 
productos comerciales o industriales pueden ser un tanto diferentes. La dirección gene- 
ral de una companía fabricante de jabones y dctergentes, por ejemplo, podría desear la 
asignación de responsabilidades individuales sobre utilidades por marca o producto. Si 
la compania sólo tiene una marca o producto, obviamcnte no habría probiema; la respon- 
sabilidad de las utilidadcs recacria en cl director general. Si está organizada como una 
división de productos integrada (investigación, comercialización, manufactura), la res- 
ponsabilidad de las utilidades recaerá en el gerente divisional. Pero si, tal como ocurriría 
en una companía fabricante de jabones y detergentes con múltiples productos, la tecno- 
logía y la economía hacen imposible la existencia de plantas manufactureras separadas o 
fuerzas de ventas por producto, el medio para la atribución de cierto grado de responsa- 
bilidad sobre las utilidades es sobreponcr de alguna manera a un gerente de producto 
responsablc de las utilidades de una marca o producto dado. 

Variantes en la práctica 

Existen muchas variantes para la función de un administrador de proyecto o producto. 
En algunos casos, estos administradorcs no poseen autoridad para normar las activida- 
des de los departamentos funcionales; su papel se reduce a recopilar información, man- 
tener un registro de los avances de su proyecto o producto e informar a sus superiores de 
evcntuales desviaciones significativas respecto de los planes. En otros casos deben ser 
persuasores, y emplear sus conocinúentos y capacidad de persuasión personai para obte- 
ner resultados. Es obvio que estos papeles padecen muy graves incotrvenientes, particu- 
larmente si, carente de facultades organizacionales de cualquier clase, se hace responsablc 
a un administrador de los resultados fínales. Asl, no es de sorprender que la rotación de 
quienes ocupan estos puestos sea tan elevada. ^ 

Otra variante practica consiste sencillamente en elaborar una rejilla o matriz conio 
la de la figura 8-6 para situar a ciertos administradores a cargo de departamentos funcio- 
nales y a otros a cargo de proyectos o productos. Comúnmente se considera que esta 
rejilla representa un caso ervidente de duplicación del mando. Los resultados son previsi- 
bles. Si algo relacionado con un proyecto o producto marcha mal, por lo general es dificil 
que un superior sepa quién está incurriendo en un error y dónde radica realmente el 
problema. En estos casos también tienden a surgir las fricciones, mutuas atribuciones de 
culpas y confusiones que cabe esperar de la fragmentación del mando. 
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Perspectiva 

INTERNACIONAL En la edición v publicación de libros, como es el caso de este texto, la organización por 

proyectos es bastante común. Para ejemptificarlo, veamos el caso de René Serrano, 
quien desde el punto de vista de organización lineal tiene a su cargo la dirección del 
equipo de representantes de ventas que se encargan de atender a las diferentes 
universidades. Además, como gerente de marca, tiene responsabilidades directas 
sobre el proceso de edición y producción de la linea de productos de textos de nego- 
cios y economla, por tanto, se auxilia del supervisor editorial de la misma, Noó Islas, 
quien a su vez se encarga de coordinar traducciôn, revisión técnica, corrección de 
estilo y, en general, la edición de la obra. El supen/isor de producción, Zeferino García. 
no depende linealmente de ninguno de ellos (de hecho se trata de áreas funcionales 
diferentes), sin embargo, durante el desarrollo de las actividades que le corresponden 
del proyecto (diseno, composición e impresión), es responsable de reportar los esta- 
dos de avance directamente al gerente de marca. 

Una vez co'ncluido el proyecto, desaparecen las relaciones de supervisión sobre 
el área de producción. 


Problemas de la administración matricial 

Sintcticemos algunos de los problemas más frecuentes de la administracìón matricial. 6 

/. Conflictos permanentes entre administradores funcionales y de proyectos, dado que 
ambos gmpos deben competir entre sí por la obtención de recursos limitados (fì- 
nancieros y humanos, por ejemplo). Además de la posibilidad de que los miembros 
del equipo encargado de un proyecto se topen con íunciones ambiguas. 

2. Posibilidad de que los conflictos, ambiguedad y sobrecarga de funciones resuiten en 
tensiones tanto para los administradorcs funcionales y de proyectos como para los 
miembros de sus equipos. 

3. Posibilidad de que el desequilibrio de autoridad y poder, a si como de que la influen- 
cia horizontal y verticai de los administradores de proyectos y funcionales, también 
generen problemas en las organizaciones matriciales.’ Si, por ejemplo, el adminis- 
trador funcional ejerce excesivo poder, probablemente se ies conceda menor priori- 
dad a las labores de un proyecto en particular, con lo que se retrasarfa su realización. 
A su vez, un desequilibrio de autoridad en favor del administrador dcl proyecto 
podría rcsultar en ineflciencias. Quizá se le pediría con frecuencia al administrador 
funcional, por ejemplo, que modifique la disposición de la maquinaria en rcspuesta 
a las necesidades de diversos proyectos. 

4. Posibilidad de que, a causa de los conflictos potenciales, los administradores opten 
por protegerse contra atribuciones de culpabilidad mediante el recurso de registrarlo 
todo por escrìto, con el consecuente incremento de los costos administrativos. 

5. Necesidad de abundantes y prolongadas reuniones.’ 
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Sugereiicias para !a eficacia 
tîe la administración niatriciaf 

La administración matricial puede ser más efectiva si se siguen estas sugerencias: 

/. Definir los objetivos del proyecto o tarea. 

Z Precisar las funciones, autoridad y rcsponsabilidades de administradores y miem- 
bros de equipos. 

3. Tomar las medidas necesarias para que la influencia se base en conocimientos e 
información, no en el rango. 

4. Equilibrar el poder dc los administradores funcionales y de los de proyectos. 

5. Seleccionar para el proyecto un administrador experimentado capaz de ejercer lide- 
razgo. 

b. Promover el desarrollo tanto de la organización como del equipo. 

7. Establecer controles de costos, tiempo y calidad apropiados que sefialen oportuna- 
mente el incumplimiento de normas. 

S. Compensar con justicia a los administradores de proyectos y a los miembros de sus 
equipos. 


Unidades estratégicas E „ much*, sc 

de negocios (UEN) recurso organizacional general- 

mente conocido como unidad 
cstratégica de negocios (UEN). 
Las UEN son pcquefias empresas en sí mismas establecidas como unidades de una gran 
compafiía para la promoción y manejo de cierto producto o línea de productos como si se 
tratara de una actividad empresarial independiente. Una de las primeras compafiías en 
hacer uso de este recureo organizacionai fue la General Electric Company. Esta unidad 
dc organización especial fue introducida en este caso para asegurar que cada uno de los 
cientos de productos o líneas de productos ofrecidos por la companía recibiera la misma 
atención que recibiría si lo desarrollara, produjera y comercializara una compania inde- 
pendiente. Otras compaftías han empleado este recurso para una importante línea de 
productos. La Occidental Chemical Company, por ejemplo, lo usó para productos como 
fosfatos, álcalis y resinas. 10 

Para ser en efecto una UEN propiamente dtcha, una unidad empresarial debe cum- 
plir por lo general critcrios específicos. Debe, por ejemplo," I) poseer una misión pro- 
pia, diferente a la de otras UEN; 2) contar con grupos definibles de competidores; 3) 
elaborar sus propios planes de integración, distintos a los de otras UEN; 4) administrar 
sus recursos en áreas clave, y 5) poseer dimensiones razonables, ni muy grandes ni muy 
pequenas. 

Es obvio que en la práctica podría dificultarse la definición de UEN que cubran 
todos esos criteríos. 
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Cada UEN debe contar con un administrador (habitualmente un “administrador de 
negocios") responsable de la conducción y promoción del producto desde el laboratorio 
de investigación y a todo lo largo de la ingeniería del producto, investigación de merca- 
do, producción, empaque y comercialización, y responsable también de su rentabili- 
dad. IJ De este modo, una UEN debe ser dotada de misión y metas propias, en tanto que, 
apoyado por personal de tiempo completo o parcial (miembros de otros departamentos 
parcialmente asignados a ia UEN), su administrador debe desarrollar e instrumentar 
plancs estratégicos y operativos para el producto. La organización de una UEN represen- 
tativa, en este caso la unidad de fosfatos de la Occidental Chemical Company, se muestra 
en la figura 8-8. Adviértase que bajo el mando del administrador de negocios de fosfatos 
sc hallan todas las funciones que serian necesarias en una companía autónoma. 



Perspectiva 


internacional Una da las companlas mexicanas de mayor tamano es Desc. cuyas ventas anuales 
promedian 1 700 millones de dólares. Actualmente participa en cinco sectores de 
actividad económica y para ello se vale de cuatro grandes subsidiarias, que a su vez se 
encarqan de dirigir las operaciones de otras empresas que son totalmente de su pro- 
piedad o en las cuales partícipan parcialmente mediante asociaciones (incluso en al- 
gunas poseen la mayoría del capital). A través de la subsidiaria Unik, Desc participa en 
el mercado de partes automotrices, mediante Girsa en el de químicos y productos de 
consumo. Agrobios se encarga de los negocios en alimentos y Dine de los negocios 
de bienes ralces. __ 

Debido a la diversificación de los negocios de Desc, la planeación y el control se 
vuelven tareas bastante complicadas. Por tanto, es necesario que las actividades de 
, /n píaneación y control sean responsabilidad de cada una de las empresas subsidiarias 
_ 5 "' individuales (UEN), al mismo tiempo que cuentan con un alto nivel de coordinación en 
función de los objetivos generales que se plantean en la estrategia corporativa. Es 
decir, el tipo específico de productos, procesos productivos y características particula- 
res de los mercados en que participan exige, al mismo tiempo, que cada una de las 
empresas actúe con relativa autonomfa, pero responsabilizándose ante la empresa 
que es cabeza de grupo (algunas de las cuatro grandes subsidiarias que a su vez 
s- reportan a Desc). por la parte de los resultados de mercadeo de sus productos, as( 

’ como por los de carácter financieros que le competen de manera directa. 

Un ejemplo de la autonomla relativa que puede gozar cada una de las empresas 
es la alianza estratégica de Industrias Negromex (productora de hule sintético y subsi- 
diaria de Girsa que es la tercera productora de hule especializado a nivel mundial) con 
Japan Synthetic Rubber (la empresa líder en Japón en producción de hule y propieta- 
ria de tecnologla vanguardista para el desarrollo de hules para la industria llantera), 
hecha del dominio público en mayo de 1997. La alianza surtirá efecto mediante una 
coinversión a partes iguales y se abocará a abastecer la demanda de hule sintético 
para la industria llantera en todo el Continente Americano. Si bien es de suponerse 
que Negromex dependa en gran medida de las decisiones de Girsa (y ésta a su vez de 
Desc), es necesario que cuenta con cierta autonomla para trabajar adecuadamente 
con la contraparte japonesa. 
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Evidentemente, el principal beneficio de la instauracíón de una organización del 
tipo UEN es la certeza de que un producto de una gran compaiiía no se “perderá” entre 
sus otros productos (usualmente con mayores vcntas y utilìdades). Esta modalidad per- 
mite que un administrador y su equipo concentren su atención y sus energías en la con- 
ducción y promoción de un producto o línea de productos. Se trata por tanto de una 
lécnica organizacional para la preservación de la atención e impulso empresarial propios 
de las pequerias empresas. Constituye así, en efecto, un medio excelente para la promo- 
ción del ánixno de empresario, a menudo auscnte en las grandes compaiiías. 



Perspectiva 

INTERNACIONAL 


Restructuraciôn enAT&T” 

• • 


Tras los 5 aftos que le llevó desmontar el sistema Bell. la participación de AT&T en el 
mercado estadunidense de telefonla de larga distancia se redujo de alrededor de 84 % 
a 68%. Despuôs de aquella disolución, la compaWa se ha restructurado varias veces. 
Finalmente se establecieron unidades de negocios dívididas en varios grupos, cada 
uno de ellos bajo la responsabilidad de un ejecutivo. 

Hubo diversas razones para la descentralización de la toma de decisiones. Una 
de ellas fue la de atribuir a los administradores de nivel inferior la responsabilidad 
sobre las utilidades de sus unidades. Sa espera además que con la nueva estructura 
disminuyan los enfrentamientos a causa de asignaciones de costos. Antes, por ejem- 
plo, la asignación de costos a investígación y desarrollo derivaba en profundas discor- 
dias entre las dìversas unidades organizacionales. 

No obstante, la reorganización puede provocar problemas con clientes y provee- 
dores, entre quienes prevalece ia inquietud de que las personas con quienes deben 
establecer contacto dento de AT&T cambien con demasiada frecuencia, io que les 
impediria desarrollar sólidas relaciones comerciales. 

En cualquier caso es preciso revisar de tiempo en tiempo las estructuras organi- 
zacionales a fin de que la organización no sóio funcione fluidamente a su interìor, sino 
que responda también a las cambiantes necesidades de las condiciones externas. 

En cuanto a AT&T, esta respuesta se produjo el 20 de septiembre de 1 995,'fecha 
en la que Robert Allen, director general de ia comparìía, dio a conocer un ambicioso 
plan para !a división de la empresa [con ingresos anuales por 75 000 millones de 
dóiares) en tres partes: 1) servicros de comunicación, 2) equipo de comunicaciones y 
3) comparìla de computación. Allen declaró entonces: "Le concedimos tanta impor- 
tancia a la coordinación que a veces nos resistfamos a actuar por temor a causar 
problemas en otras partes de la comparìía." u En adelante, cada comparìfa tendrá su 
propia dirección. La de servicios de comunicación conservará ia denominación AT&T. 
Su principal fuentede ingresos es la telefonía de larga distancia. La sección encargada 
de la tarjeta de crédrto Universal es el segundo grupo en importancia, mientras que la 
telefonía rnalámbrica es también una unidad muy poderosa. De tener éxito, esta reor- 
ganización puede convertirse en un caso ciásico entre ias restructuraciones 
estadunidenses. 




Probìemas potenciales de las LiEN 15 

C. K. Prahalad y Gary Hamel, profesores de administración estratégica, sugieren que las 
compafiías deben invertir en su3 ventajas distintivas y evitar la tiranía de las UEN. La 
principal ventaja distintiva es el aprendizaje colectivo de la organización, especialmente 
la capacidad de coordinar las diferentes habilidades de producción y de integrarlas en lo 
que los autores mencionados denominan “flujos tecnológicos". Porejemplo, los motores 
de Honda son los productos esenciales para las habilidades de diseno y desarrolio que 
resultan en productos finales como automóviles y motocicletas. Si la división de motoci- 
cletas hubiera recibido recursos para desarrollo, quizá no habría compartido esta tecno- 
logía con la división de automóvíles. La asignación de recursos a cada UEN puede dar 
como resultado una inversión insuftciente en las ventajas distintivas (como la represen- 
tada por los motores), las cuales benefician a la organización en su totalidad. De igual 
manera, los admimstradores de UEN pueden rehusarse a compartir personal talentoso, y 
retenerlo en lugar de prestarlo a otra UEN. 


Estructuras organizacionales Las estructuras 

__ _ organizaciona- 

para el ambito global i es de i as em 

presas que ope- 
ran en el ámbi- 

to global $on muy distintas. E1 tipo de estructura por adoptar en cada caso dqxmde de 
varios factores, como el grado de orientación y compromiso intemacional. Una compa- 



Perspectiya 
IN TERN ACIONAL 


ReORGANIZACION EN EL GOfllERNO DE COLONBIA 


No obstante que las reorganizaciones son más comunes en las empresas privadas, 
tambión es posible encontrarlas en el sector púbiico. Éste es el caso bel anuncio del 
presidente de Colombía. Emesto Samper. quien a fines del mes de agosto de 1997 
anunciara la reducción de entidades oficiales mediante la fusión de funciones que 
actualmente cumplen diversas oficinas del gobiemo federal. El primer paso de este 
intento de reducir el tamano de la burocracia gubernamental colombiana, según afir- 
mó el mandatario, iniciaría con el despido de 3 100 de los casi 800 000 empleados 
existentes en las diferentes dependencias púbiicas al momento del anuncio presiden- 
cial. 

Evidentemente este típo de medidas buscan una mayor eficiencia del aparato 
gubernamental; es decir, realizar las mismas actividades con rnenores costos pues se 
espera iograr un ahorro mayor a los 100 miilones de dólares estadunidenses. Lo ante- 
rior permitiría reducir ei déficit del gasto público, de singular importancia para ese 
pais, pues en et momento presente sa tienen expectativas de que en 1998 se obser- 
ve una calda de 2% en el producto interno bruto. 



I 
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nía puede iniciar la interaacionalización de sus operaciones creando siraplemente en sus 
oficinas generales, por ejemplo, un departamento intemacional, encabczado por un ad- 
ministrador de exportaciones. Una vez expandidas sus operaciones intemacionales, pue- 
de estabíecer en diversos países subsidiarìas extranjeras y más tarde divisiones intema- 
cionales, bajo el mando de un administrador a cargo de las operaciones globales en las 
ofïcinas generales, o quizá del propio director general. E1 crecimiento adicional de las 
operaciones internacionales podría implicar la agrupación de varíos países en regiones, 
tales como Africa, Asia, Europa y América del Sur. Más aún, la división europea (lo 
mismo que otras divisiones) podría dividirse a su vez por grupos de países, como, por 
qemplo, naciones de la Unión Europea, naciones no rniembros de la UE y naciones de 
Europa oriental. 

Aunque en la descripción anterior nos limitamos a estracturas geográficas interna- 
cionales, las compafíías también pueden optar, junto con el patrón geográfíco, por la 
departamentalización funcional o por procesos. Por qemplo, una companía petrolera 
puede subdividir por regiones su grupo funcional de exploración, de lo que resultaría, 
por decir algo, un subgrupo dc exploración en Alaska o en el golfo Pérsico. Del mismo 
modo, también los grupos funcionales de refínación y comercialización podrían subdi- 
vfdirse en varias regiones. Los productos derivados del petróleo podrían comercializar- 
se, desde luego, en áreas distmtas a aquellas en las que se rcalizaran las actividades de 
exploración o producción. 


La organización virtual 16 La organización virtual 

es un concepto más bien 
amplio según el cual un 

grupo de empresas o personas independientes sc conectan cntre sí por medio de la tecno- 
logia de la información. Tales empresas pueden ser provecdores, clientes e incluso com- 
paiías rivalcs. El propósito de la organización virtual es conseguir acceso a los recursos 
de otras empresas, obtener flexibilidad, reducir riesgos o rcsponder velozmente a las 
necesidades del mercado. Las organizacioncs virtuales coordinan sus actividades a tra- 
vés del mercado en el que cada parte ofrece en venta sus bienes y servicios. 

La organización virtual presenta ventajas y desventajas. Losprincipales componen- 
tes de la computadora personal (PQ dcsarrollada por IBM en 1981 procedían de otras 
companías. Esto le permitió a IBM comercializar el producto en 15 meses. El micropro- 
cesador le fue comprado a Intel, mientras que Microsoft desarrolló el software. La arqui- 
tectura "abierta" instituida de este modo se basó en normas ampliamente conocidas, de 
manera que los componentes podían adquirirse con muchos proveedores distintos. Gra- 
cias al hecho de haber recumdo a partes extemas, IBM tuvo que invertir poco en su 
estrategia descentralizada. Pero la estrategia de Ia arquitectura abierta habría de revelar 
más tarde sus aspectos negativos. Otras empresas estuvieron en condiciones de comprar 
microprocesadores directamente a Intel y a Microsoft el software del sistema operativo. 

Las organizaciones virtuales pueden carccer de otganigrama y hasta de una sede 
central para sus ofícinas. Es probable que las bibliotecas modernas dejen de ser edifícios 
con cientos de libreros. Quizá la gente nunca se vea obligada a visitar una biblioteca; una 
base de datos, una computadora, un módem y una contraseûa serán todo lo que necesite 
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para tener acceso a ellas. La universidad abierta de Inglaterra es un ejemplo de universi- 
dad sin instalaciones. Cuenta ciertamente con una sede para su cuerpo administrativo, 
pero no para sus estudiantes. Estos se hallan dispersos por todo el mundo, lo mismo que 
los profesores. Unos y otros no se conocerán personalmente jamás. Las posibilidades 
tecnológicas que ello ofrece son asombrosas, pero i,cómo administrar a personas a las 
que nunca vemos? Es obvio, entonces, que en torno a la organización virtual subsisten 
aún muchas preguntas sin responder. 

Selección del patrón de No existe un método único de 

» . . - • m r 17 departamentalización aplica- 

aepartamentalizacion 1 bleatodaslasorganizaciones 

y situaciones. 1 * Los adminis- 

tradores deben determinar 
cuál es el mejor partiendo de la situación a la que se enfrentan: las labores por realizar y 
el modo en que se deben llevar a cabo, los individuos involucrados y la personalidad de 
cada uno de ellos, la tecnología que se emplea en el departamento, los usuarios a los 
cuales atender y otros factores de las condiciones intemas y extemas de la situación de 
que se trate. Sin embargo, si conocen los diversos patrones de departamentalización, así 
como las ventajas, desventajas y riesgos de cada uno de ellos, los administradores en 
funciones podrán disenar de mejor manera la estructura organizacional más conveniente 
para sus muy particulares operaciones . 19 


Propósito: cumpHmiento de objetivos 

La departamentalización no es un fm en sí misma, sino sencillamente un método de 
organización de actividades para facilitar el cumplimiento de objetivos. Cada método 
tiene sus propias ventajas y desventajas. En consecuencia, el proceso de selección supo- 
ne considerar las ventajas relativas de cada patrón cn cada nivel de la estructura organi- 
zacional. En todos los casos, la pregunta básica se refiere al tipo de condiciones 
organizacionales que el administrador desea disenar y a la situaciôn prevaleciente. Las 
anteriores exposiciones acerca de los diferentes métodos de departamentalización pusie- 
ron de manifiesto que cada método ofrece ciertos beneficios e implica ciertos costos. 


Tipos mixtos de departamentaiización 

Otro asunto que conviene destacar es la combinación de varios tipos de depar- 
tamentalización en un área funcional. Una empresa distribuidora de medicamentos, por 
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|T0r 

Perspectiva 

OE CALIDAD 


Organización modular esbelta 10 


En el caso de numerosas companlas, la estructura organizacional tradicional ha dado 
paso al modelo modular. Por efecto de esta nueva estructura, las compartlas se con- 
centran en aquello que hacen mejor y recurren a proveedores externos para el des- 
empeho de muchas otras tareas, tales como contabilidad, la prestación de servicios 
alimenticios al personal o mensajerla. {Véase el siguiente cuadro "Perspectiva inter- 
nacional: Administración externa de personal",) 

Por lo demâs, ahora es costumbre que los proveedores fabriquen muchos ímpor- 
tantes componentes. Gracias a ello Dell Computer ha obtenido una valiosa ventaja 
competitiva sobre IBM, cuya integración es pronunciadamente vertical. De igual for- 
ma, Chrysler obtiene de proveedores externos 70% de sus partes, en fuerte contras- 
te con lo que ocurre en General Motors, cuyas partes (como baterfas. faros delanteros 
y bujlas) proceden en una proporción de alrededor de 70% de su producción interna. 

Reebok no tiene plantas en las cuales se produzca su calzado. Esta compahla se 
dedica exclusivamente a lo que mejor sabe hacer: disertar y comercializar su produc- 
to. Su principal competidor, Nike, opera de la misma manera. La estructura modular 
parece ser la més indicada para productos de moda. que cambian rápidamente, como 
prendas de vestir y aparatos electrónicos. No obstante, esta estructura tambión se ha 
aplicado a compartlas más tradicionales de las industrias qulmica y acerera. 

Las estructuras organizacionales modulares requieren de buenas relaciones con 
los proveedores. La cooperación de éstos debe basarse en la confianza, la que a su 
vez sólo puede ser producto de una relación duradera. La costumbre tradicional de 
optar por la empresa que ofrece el precio más bajo ya no resulta necesariamente en la 
obtención del mejor proveedor a largo plazo. 

Delegar actividades a proveedores externos confiables puede brindar muchas 
ventajas. Las compartlas pueden reducirde esta forma sus requerimientos de capital 
y asignar sus recursos a aquellas áreas en las que poseen una ventaja competitiva. 
Por su parte, los proveedores pueden explotar de mejor manera sus fortalezas. Algu- 
nos de ellos recurren incluso a otros proveedores, altamente competitivos en su es- 
pecialidad, para la obtención de productos y servicios. 

Algunos proveedores han pasado de la simple fabricación de partes al suministro 
de componentes completos. Chrysler, por ejemplo, cuenta con proveedores que le 
proporcionan tableros para puertas y sistemas de frenos antibloqueo totalmente en- 
samblados. 

Para competir en el ámbito global, la organización del futuro deberá ser esbelta y 
flexible. Una de las estrategias para conseguirlo consiste en apuntalar su capacidad 
dirigiendo su atención a las funciones que desempena mejor y dejando el resto en 
manos de proveedores especializados. 


ejemplo, ha agrupado en un departamento de producto las actividades de compra y venta 
de brebajes, pero agrupó simultáneamente en el mismo nivel todas las demás actividades 
de ventas de acuerdo con un criterio territorial. A su vez, en una companía fabricante de 
productos de plástico se organizó territorialmente tanto la producción como la venta de 
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La administradora de fondos para el retiro (AFORE) denominada GE Capitaliza, que 
forma parte de las empresas financieras propiedad de la mundialmente famosa Gene- 
ral Eleciric se vale de un proveedor externo de administración de personal: IDP de 
México. 

Una vez que GE Capitaliza ha conciuido el proceso de reclutamiento y selección 
del personal que se encargará de la promoción de sus servicios, IDP se encarga del 
proceso d8 contratación y de la administración de sueldos y de las relaciones labora- 
les. Esto es. el personal promotor es contratado por IDP, razón por la cual esta empre- 
sa es la que se encarga de pagar a quienes prestan ese tipo de servicios para Afore 
GE Capitaliza. IDP ha denominado pay-rolling a este sistema de prestación de sus 
servicios de administración de personal, pues su relación como proveedor de GE Ca- 
pitaliza, y de otras empresas. se basa en el pago de la nómina. 

Para la empresa cliente son de gran importancia los servicios de IDP pues el 
descargo de la mayor parte de las actividades relacionadas con la administración de 
los recursos humanos. le permiten concentrarse en sus tareas esenciales, asl como 
en mejorar su posición en un mercado sumamente competido y en el cual, a fines de 
1997. contaba con una participación marginal. 


la totalidad de sus bienes, con excepción de los destinados al almacenamiento de alimen- 
tos, los cuales sc adjudicaron a un solo departamento de productos. En otras palabras, el 
administrador de un departamento funcional puede basarse en dos o más criterios distin- 
tos para la agrupación de actívidades del mismo nivel organizacionai. Esta práctica pue- 
de justíficarse desde un punto dc vista lógico: el objetivo de la departamentalización no 
cs erigir una estructura rigida, equilibrada en lo que respecta a sus niveles y caracteriza- 
da por la consistencia e igualdad de sus bascs de organización, sino agrupar actividades 
en la fonna más conveniente para el cumplimiento de los objetivos de la empresa. Si esto 
se consigue por medio de la utilización de varios criterios de departamentalización, no 
bay razón para que los administradores no aprovechen las opciones a su disposición. 

La lógica de esta concepción es frecuentemente ignorada por quienes disenan es- 
tructuras organizacionales. Por algún motivo (producir quizá un organigrama que cause 
muy buena impresión o mantener el control), los especialistas suelen insistir en que 
todas las actividades departamcntalizadas a partir dei nivel básico de organización se 
agrupen exactamente de la misma manera. La estmctura organizacional de los niveles 
regional y distrital del Internal Revenue Service (la dependencia gubemamental 
estadunidense encargada de la recaudación de impuestos), por ejemplo, es esencialmen- 
te Ia misma, a pesar de las considcrables variantcs que se dan naturalmente en el tamano 
de los distritos. 
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Perspectiva 

internacional La alta adminisîración de Unilever, companía trasnacíonal angloholandesa, se compo- 

ne de un director general y dos subdirectores. Los ejecutivos se agrupan en 1) áreas 
funcionales: personal, finanzas. comercialización, investigación, contraloría y tesore- 
ria: 2) grupos de productos: alimentos y bebidas. detergentes, productos congelados. 
productos qulmicos. productos personales, agroindustria, grasas comestibles y pro- 
, ductos lácteos, y 3) regiones geográficas. Europa, este asiático y Pacífico. América 
del Norte. América Latina y Asia central. 


Resumen La agrupación de actividadcs y personas en departamentos 
hace posible la expansión organizacional. La departamen- 
talización puede realizarse por números simples, tiempo, fun- 
ción empresarial, tenitorio o geografia, tipo de clientes y proceso o equipo requerido. 
Clases relativamente nuevas de departamentaiización son la agrupación organizacional 
por productos, la organización matricial o de rejilla, la organización por proyectos y la 
unidad estratégica de negocios (UEN). Las estmcturas organizacionales para el ámbito 
global pueden variar enormemente, desde la existencia de un dcpartamento de exporta- 
ciones en las oficinas generales de una companía hasta el agnipamiento por regiones, 
pasando por muchas otras variantes. Además, las compaflías también pueden aplicar dos 
o más modalidades de agrupación organizacional funcional en una rcgióa 

No existe una modalidad única de orgamzación; la determinación del patrón màs 
adecuado depende de los diversos factores presentes en una situación dada. Estos facto- 
res incluyen el tipo de labores por realizar, la manera en la que deben desarrollarse las 
tareas, el tipo de personas involucradas, la tecnología, Ias personas por atender y otras 
consideraciones intemas y externas. En todo caso, la selección de un patrón de 
departamentalización específico debc efectuarse de tal manera que sea posibie cumplir 
eficaz y eficientemente los objetivos organizacionales e individuales. Para el cumpli- 
miento de esta meta suele requerirse de la combinación de diversas modalidades de 
departamentalización. 


Ideas y conceptos básicos 


Departamentalización por números simples 
Departamentalización por tiempo 
Departamentalización por fimción empresariai 
Departamentalización territorial o geográfíca 
Departamentalización por tipo de clientes 
Departamentalización por proceso o equipo 


Departamcntalización por productos 
Organización matricial (o de rejilla, por proyecto o 
por producto) 

Unidades estratégicas de negocios (UEN) 
Organización virtual 
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Para analizar 


1. Algunos sociólogos aseguran que la estructuracíón organizacional es una invención 
social. tQué cree usted que pretenden decir con esto? ^Esta concepción implica que 
existe una manera ‘‘correcta’’ o “incorrecta” de organizar? iQué prueba propondria 
usted para determinar si una estructura organizacional es “correcta”? 

2. Si usted fuera presidente de una compafiía organizada en líneas funcionales y un 
consultor le sugiriera optar por la organización territorial o por lineas de productos, 
iqué consideraciones haria para determinar la conveniencia de seguir esta recomen- 
dación? 

2. i A qué cree que se deba que muchas grandes compafiías se hallen organizadas por 
Iineas de productos (como General Motors y Du Pont, por ejemplo) y que otras 
cucnten con departamentos territoriales (como Prudential Life Insurance Company, 
por ejemplo)? 

4. i,Cuál es el motivo de que las más grandes cadenas de tiendas dcpartamentales y 
supermercados organicen sus establccimientos con base en la modalidad tenitorial 
e intemamente por productos? Dé varios ejemplos extraidos de su propia experien- 
cia. 

5. 4 ,Por qué las pequenas empresas cuentan en su mayoría con departamentos organi- 
zados por funciones? 

6. i,A qué se dcbe que tantos organismos federales del gobiemo estadunidense se ha- 
llen fundamentalmente organizados con base en el critcrio territorial? 

7. 4 ,Cree usted que exista alguna razón para que la administración por objetivos pueda 
resultar en el empleo creciente de estructunis organizacionales matriciales? 

8. i,En quc forma ilustra este capítulo un enfoquc situacional dc la administración? 


Ejercicios/actividades 

1. Dividase a la clase en grupos de cuatro o cinco estudiantes (dependiendo del núroe- 
ro de alumnos). Asignese a cada grupo un patrón de departamentalización (o dos en 
caso de que el número de alumnos sea reducido). Los grupos deberán discutir a) la 
naturaleza de la departamentalización asignada, b) en qué compafiías se hace uso de 
csa modalidad departamental, c) las ventajas de ese tipo de departamentalización, 
d) las desventajas de ese tipo de departamentalización. 

2. Identifíque el tipo de patrón (o patrones) de departamentalización existente cn una 
companía de su elección. Describa gráfícamente el organigrama de ésta. ^A qué 
atribuye que tal companía haya sdeccionado ese tipo de departamentalización? <Pro- 
pondría usted otra organización departamental? Enuncie las razones en las que se 
basa su propuesta. 
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Caso 


INTERNACIONAL 8 


Restructuraciôn en Daimler-Benz 21 

En un discurso pronunciado en 1996 ante accionistas y 
colaboradores de Daimler-Bcnz, Jurgcn Schrempp, di- 
rector gencral de Ia compaftía, replanteó la posición de 
la empresa, altamente diversificada. Sus primeras pa- 
labras fueron: “1995 fue un aflo dramático en la histo- 
ria de Daimler-Benz.'’ En ese aflo el cohsejo de 
administración de la compaflía rompió categóricamen- 
te con el pasado. 

En esta sección se expondrán las decisiones estra- 
tégicas de la alta dirección de Daimler. A usted le co- 
rrespondcrá evaluar el rompimiento con el pasado 
obrado en esa compaflía y proyectar sus oportunidades 
para el futuro. Pero, antes que nada, procedamos a una 
descripción general de esa empresa. 

Con más de 300 000 empleados en el mundo cnte- 
ro, Daimier-Benz sc compone de cuatro graitdes gru- 
pos. EI primero y con mucho el mayor y más exitoso, 
es Mercedes-Benz, con alrededor de 200 000 emplea- 
dos. Este grupo es ampliamente conocido por sus auto- 
móviles de pasajcros y vehículos para usos comerciales. 
E1 segundo, llamado AEG Daimier-Benz Industries, se 
desempefla en las áreas de sistemas ferroviarios, 
microeiectrónica, motores pcsados de disel, tccnologia 
de sistemas de energía y automatización.* El tercero, 
el Aerospace Group, se dedica a la fabricación de avio- 
nes (es duefto de más de la tcrccra parte del consorcio 
Airbus), sistemas cspaciales, sistemas de defensa y ci- 
viles y sistemas de propulsión. E1 cuarto es el 
InterServices Group y ofrece systenshaus, servicios ft- 
nancicros, correduría de seguros, servicios de comer- 
cio y mcrcadotecnia, servicios de comunicaciones 
móviles y administración inmobiliaria. 

Esta companía ha atravesado varias fascs de desa- 
rroilo. De 1985 a 1990 se diveraifïcó para participar en 
la ingeniería aeroespacial y eléctrica, con el propósito 

* E*ta imidad fùe dìsuelta tienipo dcspués. 


de convertirse en un grupo integrado de alta tecnolo- 
gía. Esta diversificación se consolidó en la siguiente 
fase, de 1990 a 1995. Bajo el nuevo liderazgo de Jiirgeti 
Schrempp se redefmieron las actividades básicas y se 
rcorientó la estrategia. 

La reyisión de la agenda 1995-1996 reveló la ne- 
cesidad de que la compania volvicra a concentrarse en 
lo que hace mejor. La alta dirección reevaluó sus estra- 
tegias y actividades básicas con base en criterios eco- 
nómicos y en la conveniencia estratégica de las diversas 
actividades. De ello se dedujo claramente que las for- 
talezas de la compafiía se encuentran en la fabricación 
de automóviles, el ramo de camiones de carga y el sec- 
tor ferroviario. Con sus autos y camiones, Mercedes- 
Benz, por ejemplo, ocupaba entonces una sólida 
posición competitiva en Europa, América del Norte y 
América Latina. También era relatívamcnte fuerte en 
Europa en lo referente a vagonetas, mientras que po- 
seía una muy aceptable posición competitiva en Amé- 
rica Latína en lo referente a autobuses. Con base en 
este análisis, se optó por la globalización y el desarro- 
IIo de segmentos de nuevos productos como estrate- 
gias de crecimiento potencial. 

La alta dirección reevaluó en 1996 la posición de 
ia companía y los insatisfactorios resultados que obtu- 
vo de sus operaciones en 1995. Se descubrió así que la 
compafiía se hallaba expuesta a fluctuaciones moneta- 
rias que afectaban su rentabilidad. También, que su ima- 
gen se había desdibujado a causa de su participación en 
muy diferentes típos de industrias. E1 consejo de admi- 
nistración decidió poner punto fínal a las pérdidas y 
orientar a la companía en una nueva dirección, con 
mayor énfasis en la rentabilidad. Se procedió entonces 
a ajustar la estructura organizacional y a eliminar va- 
rias empresas. Decisiones de políticas tomadas en un 
periodo anterior fueron revocadas. Se retíró el apoyo 
fmanciero al AEG Group y a la compaflia Fokker, fa- 
bricante de aviones en Holanda, incosteables ambos. 
Debido a la falta de apoyo tanto del gobiemo holandés 


como de Daimler-Benz, Fokker se declaró en quiebra. 
Aunque êstas y otras drásticas decisiones contribuye- 
ron a reducir las pérdidas fínancieras de 1995, la com- 
panía no se propuso priorizar la optimización de la ren- 
tabilidad a corto plazo, sino trabajar en pro de la 
rentabilidad a mediano y largo plazos. 

Se tomaron también otras decisiones administrati- 
vas para alcanzar las ambiciosas metas de reducir cos- 
tos y elevar la rentabilidad. Se delegó autoridad a los 
empleados directamente relacionados con las operacio- 
nes a fin de que pudieran tomar las decisiones necesa- 
rias para la realización de sus tareas. La estructura 
organizacional sesimpliftcóy descentraiizó para que las 


unidades organizacionales puedan responder más rápi- 
damente a nuevas condiciones. Adicionalmente, la nue- 
va estructura organizacional fue disenada para promover 
el espíritu empresarial. Se determinó ejercer el control 
mediante un sistema de premios basado en el desempe- 
fio y en el cumplimiento de metas. A1 mismo tiempo, 
con el diseno de la nueva estructura se pretende promo- 
ver la cooperación. En 1997, el consejo de administra- 
ción restructuró el grupo Mercedes-Benz y lo integró a 
Daimler-Benz. Como consecuencia de eiio, Helmut 
Wemer, entonces director gcneral de Mercedes-Benz y 
a quien se había reconocido por una exitosa política de 
modelos, renunció a su puesto en la companía. 


Preguntas 

J. iCuál sería su evaluación de las operaciones de Daimler-Benz en muchos campos 
diferentes? 

2. <,Los diversos grupos que componen la compafiía deberían operar en forma autóno- 
ma? iQué tipo de actividades deberían centralizarse? 

3. La mejor carta de presentación de Daimler-Benz son sus automóviles Mercedes- 
Benz. ^Cuál cree usted que haya sido la razón de que Daitnler-Benz adquiriera AEG 
y de que decidiera partícipar cn la industria aeroespacial y en InterServices? 

4. Dados los evidentes errores en la adquisición de empresas no automotrices, ^qué 
debería hacer ahora Jiirgen Schrempp? 
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el podcr y cl errtpovvcmjcnt. 

2. Distinguir cntre linca y staff y pcrcibir 
su naturnlcza cn tcrminos de rclacio- 
nes. no dc puestos o pcrsonns. 

3. Explicnr la naturnlcza y uso de In nuto- 
ridnd funcional como cotnbinación de 
lincn y s taff. 



Autoridad de línea/staff, 
empowerment 
y descentralización 
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Una vez detallados los patrones de departamentalización, es tiempo de considerar otra 
pregunta esencial: ^qué tipo de autoridad existe en una estructura organizacional? Esta 
pregunta tiene que ver con la naturaleza de las relaciones de autoridad, el problema de 
línea y stajf. En este capítulo abordaremos también otra pregunta: (,cuánta autoridad se 
debe delegar? La respuesta concieme a la descentralización de la autoridad. Si a los 
administradores no se les concede autoridad (la facultad de ejercer discrecionalidad en la 
toma de decisiones) en una medida adecuada, es imposible que los diversos departamen- 
tos actúen como unidades de fluida operación armonizada para el cumplímiento de los 
objetivos de ia empresa. Ya sean verticales u horizontales, las relaciones de autoridad son 
los factores que hacen posible la organización, facilitan las actividades departamentales 
y permiten la coordinación de una empresa. 


Autoridad y poder Antes de concentramos en la autoridad 

en una organización, conviene distìnguir 
entre autoridad y poder. El poder, concepto mucho más amplio que el de autoridad, es la 
capacidad de i ndividuos o gmresde inducir o influir en las opiniones o acciones de otras 
personas o grupos. 2 La aut oridad en una organización e s el derecho propio de un puesto 
(y por lo tanto de la persona que lo ocupa) a ejercer discrecionaiidad en la toma de 
decisiones que afectan a otras personas. Se trata, por supuesto, de un tipo de poder, pero 
de poder en el marco de una organización. 

Aunque existen muchas bases de poder, el poder que más nos interesa en este libro 
es el poder legitimo? Éste emerge normalmente de un puesto y se deriva del sistema 
cultiual de derechos, obligaciones y deberes, con fundamento en el cual un “puesto” es 
aceptado como “legítimo” por los individuos. En las empresas privadas, la autoridad de 
un puesto procede primordialmente de la institución social (“conjunto de derechos”) 
de la propiedad privada. En el gobierno, tal autoridad procede básicamente de la institu- 
ción del gobiemo representativo. EI agente de tránsito que le levanta a usted una infrac- 
ción posee la autoridad para hacerlo en virtud del sistema imperante de gobiemo 
representativo, por efecto del cual los ciudadanos elegimos a legisladores que se ocupen 
de crear leyes y hacerlas cumplir. 

E1 poder también puede provenir de la experiencia de una persona o grupo. Este es 
el poder del conocimiento. Médicos, abogados y profesores universitarios están en con- 
dicíones de ejercer considerable influcncia en los demás por el respeto que se les tiene en 
razón de sus conocimientos especializados. Asimismo, el poder también puede existir 
como poder de referencia, esto es, como la influencia que pueden ejercer personas o 
gmpos dado que los demás creen en elíos y sus ideas. En este sentido, Martin Luther 
King poseía un poder legítimo casi nulo, pero en virtud de la fuerza de su personalidad, 
ideas y capacidad oratoria influyó enormemente en la conducta de muchas personas. De 
la misma manera, también una estrella de cine o un héroe militar podría poseer un poder 
de referencia considerabie. 

Adicionalmente, el poder también puede ser producto de la capacidad de una perso- 
na para otorgar recompensas. Poseedores de escaso poder del puesto, los agentes de 
compras pueden ejercer en cambio enorme influencia mediante su capacidad para acele- 
rar o retrasar la adquisición de un repuesto indispensable. También los profesores univer- 
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sitarios poseen un poder de recompensa considerable, pueden conceder o escamotear 
altas califtcaciones. 

E1 poder coercitivo es otro tipo de poder. Aunque estrechamente relacionado con el 
poder de recompensa y producto normalmente del poder legítimo, éste es el poder de cas- 
tigar, ya sea despidiendo a un subordinado o negando el reconocimiento de sus méritos. 

Si bien la autoridad en una organización es el poder para ejercer discrecionalidad en 
la toma de decisiones, casi invariablemente se deriva del poder del puesto, o poder legí- 
timo/ Cuando se habla de autoridad en un contexto administrativo, por lo general se 
hace referencia al poder que otorga un puesto. A1 mismo tiempo, en el liderazgo se 
hallan implicados otros factores, como la personalidad y el estilo de trato con los demás. 5 


Empowerment* 


En los últimos aiios se ha puesto de moda la pro- 
moción de diversas concepciones del empo- 
werment. Empowerment significa que los em- 


pleados, administradores o equipos de todos los niveles de la organización tienen el 
poder para tomar decisiones sin tener que requerir la autorización de sus superiores. La 
idea en la que se basa el empowerment es que quienes se hallan directamente relaciona- 
dos con una tarea son los más indicados para tomar una decisión al respecto, en el enten- 


dido dc que poseen las aptitudes requeridas para ello. En realidad, el sustento hístórico 
de la idea del empowerment radica en las propuestas sobre sugerencias, enriquecimiento 
de funciones y participación de los empleados. 6 Además, los conceptos de delegación 
que se expondrán en secciones posteriores de este capítulo también están estrechamente 


relacionados con el empowerment. 

Tanto la delegación como el empowerment son cuestión de grado. 7 Implican asimis- 
mo que empleados y equipos acepten la responsabilidad de sus acciones y tareas. 


Conceptualmente, esto puede ilustrarse de la siguiente manera: 


• El poder debe ser igual a la responsabilidad (P = R). 

. Si el poder es mayor que la responsabilidad (P > R), el resultado podría ser una 
conducta autocrática por parte del superior, a quien no se hace responsable de sus 
acciones. 

• Si la responsabilidad es mayor que el podcr (R > P), el resultado podría ser la frus- 
tración de los subordinados, dado que carecen del poder necesario para desempenar 
las tareas de que son responsables. 


Entre las razones del interés en el empowerment están la competitividad global, la 
necesidad de responder ràpidamente a las demandas y expectativas de los clientes y 
la exigencia de mayor autonomía de parte de una fuerza de trabajo cada vez mejorprepa- 
rada. E1 empowerment de los subordinados significa que los superiores tienen que com- 
partir su autoridad y poder con sus subordinados. Asi, un estilo de liderazgo autocrático, 
cuando se usa como la única forma de administración, resuita inadecuada para las orga- 


* N. del E. Aunque existe una posible traducción del témtino comofacultamiento, se decidió dejar ei 
término en su forma original pues se ha extendido el uso del concepto de ese modo. 
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nizaciones del síglo xxi. Los empleados desean ser tomados en cuenta y participar en las 
decisiones, lo que a su vez produce en ellos una sensación de pertenencia, realización y 
autoesdma. 

Parauna administración eficaz se requiere de la sincera aceptación del empowerment, 
basada en la confianza mutua, sustentada en la transmisión a los empleados de la infor- 
mación pertinente para el desarrollo de sus tareas y que se otorgue a personas competen- 



Perspectiva 

06 i pa p Según Pedro Pablo Juárez Valleio, gerente Corporativo de Personal de Grupo Indus- 

trias Resistol (GIRSA), para alcanzar el objetivo de que las empresas del grupo sean 
realmente capaces de producir con calidad, al mismo tiempo que productivas, com- 
petitìvas y, por consecuencia, rentables, los planes estratógicos y los programas de 
acción que se diseAen para ello deben considerar que es posible lograrlo mediante el 
ínvolucramiento de todos los que participan, es decir, deben incluirse de manera explí- 
cita a los trabajadores y organizaciones sindicales que los representan y. naturalmen- 
te, a la empresa. Las bases de una visión como la expresada anteriormente implican 
que las estrategias de negocios tengan relación directa con una cultura laboral acorde 
a los fines que GIRSA se ha propuesto. 

En la práctica, tal como dicha empresa se lo ha planteado, para alcanzar el éxito, 
el vlnculo entre estrategias y operaciones debe ser totalmente vísible mediante un 
grado elevado de participación de todos los trabajadores en un proceso de mejora 
continua. Para fomentar esta partícipación, la empresa ha dado un importante paso al 
facultar a su personal para que tome decísiones, situación que ha dado lugar a que 
GIRSA pueda continuar siendo altamente competitiva en el nuevo marco de los nego- 
cios en Latinoamórica, así como en el entorno globalizado. En lo anterior ha jugado un 
papel particularmente decisivo el esplritu de colaboracíón empresa-trabajadores, ali- 
mentado de manera natural medíante el impulso brindado a los trabajadores, 
facultándolos para que éstos disehen y tomen decisiones orientadas a brindar solu- 
ciones a problemas específicos que les atahen en funciôn de las actividades que 
realizan. Entre tales programas se encuentran tos orientados al mejoramiento conti- 
nuo de la calidad de sus procesos productivos y administrativos, con los que la empre- 
sa busca activamente el más alto nivel de competitividad internacional. 

Entre los logros están haber obtenido la certificación ISO 9000, sehal inequívoca 
de la presencía de procesos operativos y administrativos capaces de trabajar para 
producir con calidad, asi como condiciones internas que actúan a favor del cumpli- 
miento de este requisito básico para ser competitivos. Asimismo, la empresa aprove- 
cha las ventajas del involucramìento de los trabajadores para que éstos obtengan 
beneficio directo, permitiéndoles participar directamente en la mejora de las condicio- 
nes de trabajo. Por otra parte, la empresa ha sido capaz de mejorar sus sistemas de 
atención a clientes y simultáneamente mantener un alto grado de responsabiiidad 
social, tal como lo demuestran sus proyectos de reordenamiento ecológico Ique se 
desarrolla y en la actualidad alcanza ya varias fases), que indudablemente le serân de 
utilidad a medida que se vuelva imperativo el desarrollo y establecimìento de siste- 
mas de operación que cumplan con los contenidos de las normas ambientales ISO 
14000. 
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Perspectiva 

INTERNACIONAL Los clientes son importantes, pero también los empleados. En el Hotel Ritz-Carlton se 

trata con dignidad y respeto no sólo a los clientes, sino también a los empleados, 
como lo deja ver el lema de la compahla: "Damas y cabaileros al servicio de damas y 
caballeros. “ El presidente de la empresa, Horst Schulze, promueve ei empowermer\t 
de los empleados; aprobó, por ejemplo, que el personal de recepción pueda incurrir 
en gastos por hasta 2 000 dólares para la atención de los clientes a fin de garantizar la 
satisfacción de los huéspedes. La autoridad a este respecto de los gerentes de ven- 
tas es mucho mayor: de 5000 dólares. Además, se alienta a los empleados a hacer 
recomendaciones de mejoras de calidad. El objetivo es obtener un número de suge- 
rencias de los empleados del doble de quejas de tos clientes. Tratar respetuosamente 
tanto a empleados como a clientes contribuyó a que el Hotel Ritz-Carlton se hiciera 
merecedor en Estados Unidos del prestigioso Premio Nacional de Calidad Malcolm 
Baldrige. 


tes.‘ Además, los empleados merecen ser premiados por ejercer su autoridad de decisión. 
Pero también es necesario considerar el impacto en los superiores del empowerment de 
los subordinados, Las necesidades de aquéllos deben tomarse en cuenta, asignándoles, 
por ejemplo, tareas más complejas. 


Conceptos de línea y staff Tanto en la bibliografía 

- -.. - ' especializadacomoen- 

tre los adnunistradores 

priva enorme confiisión acerca de lo que realmente son “línea” y “stajp'; como resultado 
de ello, quizá ni p guna otra área de la administración cause mayores difícultades, friccio- 
nes y pérdida de tiempo y efícacia. Sin embargo, las relaciones de línea y de stajf soti 
importantes como modo de vida ocganizacional, ya que las relaciones de autorìdad entre 
los miembros de una organización afectan necesariamente a la operación de la empresa. 

Una de las concepciones más comunes acerca de línea y de stajf es que las funciones 
de linea son las que tienen uri impacto directo en el cumplimiento de los objetivos de la 
empresa. Por su parte, las funciones de staff son aqueUas que contribuyen a que el perso- 
nal de Unea trabaje con mayor eficacia en favor del cumplimiento de tales objetivos. 
Quienes sostienen esta visión clasifican invariablemente a producción y ventas (y en 
ocasiones a fínanzas) como funciones de linea, y a compras, contabilidad, personal, man- 
tenimiento de la planta y control de calidad como funciones de staff. 

Salta a la vista la confusión a que puede dar lugar este concepto. Se arguroenta que 
compras, por ejemplo, se limita a contribuir al cumplimiento de las metas prìncipales de 
una empresa porque, a diferencia de departamentos de producción como pintura o en- 
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Perspectiva 


samble de partes, no es esencial en sentido estricto. Pero, ^en realidad compras es menos 
esencial que los departamentos de producción para el cumplimiento de los objetivos de 
una compafiía? ^Acaso no le scría posible a una empresa almacenar partes pintadas o 
ensambladas y arreglársclas sin estos departamentos por un tiempo, así como prescindir 
temporalmente del departamento de compras? no podria decirsc lo mismo en rela- 
ción con otros departamentos denominados de staff, administrativos y de servicios, como 
se les llama, entre ellos los dc contabilidad, personal y mantenimiento de la planta? 
Quizá nada pueda entorpecer tanto la satisfactoria producción y venta de bienes manu- 
facturados que un deficiente control de calidad. 

Niìturaîez'ì d* k îas reítvriones 
de ïíiiciì y dc stuff 

Un concepto de línea y staff más preciso y de mayor validez lógica es que se trata senci- 
llamente de una cuestión de relaciones. La autoridad de línea le da a un superior una 



la meta de muchos administradores de empresas titulados es trabajar en puestos de 
staff, en los cuales emplear sus habilidades analfticas para asesorar a administradores 
de llnea. Se sabe que más de la tercera parte de los egresados de la maestrfa en 
administración de empresas de Harvard en 1985 optaron por esa vfa profesional." 
Esta proporción fue incluso mayor en aiios anteriores. 

Debido en parte a las condiciones económicas y a las presiones competitivas, 
esta situación cambió en Estados Unidos en el curso de la década de los ochenta, 
pues muchas grandes compahlas se vieron obligadas a reducir su personal. La tarea 
de formulación de estrategias. por ejemplo, fue cada vez más frecuentemente realiza- 
da por administradores de llnea, también encargados de instrumentartas, ya no por 
planificadores estratégicos de las oficinas generales. En consecuencia, las personas 
que tradicionalmente se habfan dedicado a planear, asesorar y analizar situaciones 
empresariales pasaron a ocupar puestos de Ifnea, en los que debieron fijar priorida- 
des, tomar decisiones y motivar al personal a contribuir a los propósitos de las empre- 
sas. 

Cìerto personal de statf logró una transición efectiva a puestos de flnea, pero 
otras personas no. Uno de los problemas que enfrentaron estos "recién llegados" fue 
el recelo de los "antiguos" administradores, quienes vieron que los puestos a los que 
aspiraban le eran concedidos a personal anteriormente de staff Evidentemente, las 
operaciones de Ifnea difieren de las tareas de staff. Disponer de autoridad real para la 
ejecución de decisiones puede ser sumamente interesante, pero no todos son capa- 
ces de efectuar exítosamente esta transiciôn. Asf, los aspirantes a administradores 
deben analrzar cuidadosamente sus ventajas, desventajas y motivaciones antes de 
elegír una trayectoria profesional. 


iínea de autondad sobre un subordinado. 10 Esto está presente en todas las organizaciones 
como una escala o serie ininterrumpida de pasos. De ahi que el principio escalar de las 
organizaciones sea: cuanto mâs clara sea la linea de autorìdad desde et máximo ptteslo 
admirustratìvo de una organización hasta cada puesto suhordìnado, tanto màs clara 
serà la responsabilidad de toma de decisiones y tanto más efectiva la comunicación 
organizacional. En muchas grandes empresas, los pasos que esto implica son largos y 
compiejos, pero incluso en las empresas más pequenas el solo hecho de la organización 
supone la aplicación del principio escalar. 

Del principioescalar se desprende naturalmente que la autorìdad de linea es la rela- 
ción en la que un superior ejerce supervisión directa sobre un subordinado; una relación 
de autoridad en línea o pasos directos. 

La naturaleza de la relación de staff es de asesoría. La función de quíenes ejercen 
capacidad exclusivamente de staff es realizar investigaciones y dar asesoría a los admi- 
nistradores de línea. 

I Rd ado «J vs I í--e a istajf 
o d epartamv nt aîización? 

Ciertos administradores y autores conciben línea y staff como tipos de departamentos. 
Pero aunque un departamcnto puedc ocupar una posición en la que predomine la línea o 
el staff respecto de otros departamentos, línea y staff se distinguen por relaciones de 
autoridad, no por lo que la gente hace. 

Porejemplo, cl departamentodc rclacioncs públicas de una empresa podría concebir- 
se como un departamento de staff, dado que su función básica es de asesoría a los altos 
ejecutivos. Sin embargo, dentro de ese departamcntoexisten relaciones de linea; el direc- 
tor ocupa una posición dc autoridad de linea respecto de sus subordinados inmediatos. Por 
su parte, el vicepresidente de producción encabeza lo que evidentementc se consideraría 
en general un dcpartamento de línea. Su función básica no es de asesoría al director gene- 
ral. Pero si este viccpresidente asesora al director general en cuanto a la política general de 
producción de la empresa, en este caso la relación se convierte en una de staff. 

El caráctcr general de las relaciones de línea y de staff de una organización se ad- 
vierte claramente cuando se visualiza una estructura organizacional en su conjunto. Ciertos 
departamentos son predominantemente de staff en su relación con la organización en su 
totalidad; otros son fundamentalmente de linea. 

En la figura 9-1 aparece el organigrama simplifícado de una companía manufactu- 
rera. Las actividades del director de investigación y del director de relaciones públicas 
pueden juzgarse como principalmente de asesoría al grueso de las operaciones empresa- 
riales, motivo por el cual se les considera a menudo como actividades de staff. Los de- 
partamentos de finanzas, producción y ventas, con actividades generalmente relacionadas 
con las funciones corporativas principales, son habitualmente considerados como depar- 
tamentos de línea. 

Aunque suele ser conveniente, e incluso correcto, referirse a un departamento como 
departamcnto de línea y a otro como de staff, no son las actividades que realizan las que 
los caracterizan de ese modo. Linea y staff sc caracterizan como tales por efecto de las 
relaciones, no de las actividades departamentales- 
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Autoridad funcional La autoridad funcional es el dere- 

cho que se delega a un individuo o 

departamento para contnolar proce- 
sos, prácticas o políticas específicos u otros asuntos relativos a las actividades que 
emprenden miembros de otros departamentos. Si el principio de unidad de mando se 
siguiera sin excepción, la autoridad sobre esas actividades sólo seria ejercida por los 
superiores de línea. Pero abundantes razones (como la falta de conocimientos especiaii- 
zados, la incapacidad para sup>ervisar procesos y el riesgo de diversas interpretaciones a 
las políticas) explican el motivo de que, ocasionalmente, se impida a esos administrado- 
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res ejercer tal autoridad. En este caso, los administradores de línea se ven privados de 
cierta autoridad. Esta es delegada por el superior común a un especíalista de stajf o al 
administrador de otro departamento. Por ejemplo, el contralor de una companía dispone 
ordinariamente de la autoridad funcional para prescribír el sistema de contabiiidad por 
aplicar en la empresa, autoridad especializada que, sin embargo, recibe como delegación 
dcl director general. 

La autoridad funcional no se restringe a los admínistradores de un tipo de departa- 
mentos en particular. Pueden ejerceria los responsables de departamentos de línea, ser- 
vicios o staff, aunque lo más común es que la ejerzan los de los dos últimos tipos, ya que 
por lo general los departamentos de servicios y de staff se componen de especialistas 
cuyos conocimientos constituyen la base de los controles funcionales. 

Ddegadóû ik xxitte'hiï-.û 

Se entenderá mejor la autoridad funcional si se le concibe como unapequeno parte de la 
autoridad de un superior de linea. El presidente de una compaflía, por ejemplo, posee 
total autoridad para administrarla, sujeta únicamente a las limitaciones que imponga una 
autoridad superior, como el consejo de administTación, el acta constitutiva y estatutos de 
la empresa y las disposiciones gubernamentales. En una situación puramente de staff, 
los asesores cn cuestiones de personal, contabilidad, compras o rclaciones públicas care- 
cen de csta autoridad de linea, puesto que su deber se reduce a prestar asesoria. Pero 
cuando el prcsidente delega a estos asesores el derecho a proponer altematìvas de deci- 
sión directamente a los órganos de línea, tal como se muestra en ia fîgura 9-2, tal derecho 
se denomina “autoridad fiincional”. 

Los cuatro ejecutivos de staff y de servicios reprcscntados en la figura poseen auto- 
ridad funcional respecto de los procedimientos a seguir en los aspectos de contabilidad, 
personal, compras y relaciones públicas. Lo que ha ocurrido en este caso es que, conven- 
cido de la inutìlidad de ocuparse personalmente de esos asuntos espccializados, el presi- 
dente ha delegado autoridad a asistentcs (o gerentes) d cstaff para que giren instrucciones 
por sí mismos a los departamentos operativos. Tarobién los administradores subordina- 
dos pueden hacer uso de este recurso, por supuesto, como sería el caso del superinten- 
dente de una fábrica que delegara a supervisores de costos, control de producción y 
control de calidad la autoridad funcional de prescribir los procedimientos a seguir por 
los supervisores operativos. 

RestricciiVn íkï -Área 
dc autoriibd 

La autoridad funcional debe ser objeto de rigurosas restriccìones. La autoridad funcional 
de un gercnte de compras, por ejemplo, se limita generalmente a establecer los procedi- 
mientos a seguir en las compras divisionales o departamentales, de manera que no inclu- 
ye la facultad de indicar a !os departamentos qué pueden comprar o cuándo. Cuando 
estos administradores realizan ciertas actividades de compras relacionadas con la com- 
pania en su conjunto, actúan como responsables de un departamento de servicios. La 
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Figura 9-2 

Delegación de 
autoridad funcional. 
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Delegación de autoridad funcional desde la autoridad de llrsea del presidente 


autondad funcional del gerente de personal sobre Ia organización general de línea por lo 
comun se hmita igualmente a prescribir procedimientos para la resolución de conflictos 
aborales, Ia participación en la administración deprogramas salariales y de sueldos y el 
manejo de calendarios de vacaciones y asuntos similares. 


Benefícios del staff 


Contar con personal staff ofrece, desde 
luego, muchos importantes beneficios. 
La necesidad de disponer de la asesoría 


de especiahstas altamente califícados en diversas áreas de las operaciones de una organi- 
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zación dificílmente podría exagerarse, especialmente cuando las operaciones son cada 
vez más complejas. 

La asesoría staff es actualmente mucho más decisiva que antes para las empresas, ei 
gobierno y otras instituciones. Los gerentes de operaciones enfrentan hoy decisiones 
para las que se requiere de conocímientos especializados en cuestiones económicas, téc- 
nicas, políticas, legales y sociales. Además, en muchos de los casos en los que se requie- 
re de conocimientos altamente especializados quizá sea necesario otorgar a los 
especialistas cierta autoridad funcional para la toma de decisiones a nombre de su jefe. 

Otra gran ventaja del personai de staff es que a estos especialistas se les puede 
conceder tiempo para pensar, reunir información y analizar, lujo que sus superiores, 
absorbidos por la administración de las operaciones, no pueden darse. No es común que 
los gerentes de operaciones, sobre todo de altos niveles, dispongan de tiempo para hacer 
lo que en cambio un asistente de staff puede realizar convenientemente. 

Por lo tanto, el personal de staff no sólo puede contribuir en favor de la efectividad 
de los administradores de línea, sino que, además, sus análisis y asesoría se han vuelto 
una necesidad cada vez más apremiante a la vista de problemas crecientemente comple- 
jos. Por lo demás, y a pesar de los riesgos del mando múltiple, la delegacíón de autoridad 
funcional a especialistas de staff suele ser un imperativo. 


Limitaciones del staff Si bien las relaciones de staff 

suelen ser necesarias para las 
empresas y pueden contribuir 
enormemente a su éxito, la naturaleza de la autoridad de staff y la difícultad para com- 
prenderla dan lugar en la práctica a ciertos problemas. 

t.. P.jj -cffgr* dc ûéb'ûìizr 
hi •ídiorìdad de líoea 

Los gerentes de operaciones se muestran a menudo escépticos ante el personal de staff. 
Con demasiada frecuencia, el presidente de una companía trae a ejecutivos de staff, los 
inviste de autoridad (comúnmente muy vaga) y demanda la cooperacìón con ellos de 
todos los demás administradores. Recibe entusiastamente sus propuestas, y sepresiona a 
los administradores involucrados en su aplicación. Pero lo que en realidad ocurre en este 
caso es el debilitamiento de la autoridad de los administradores de departamentos, a 
pesar de lo cual, así sea recelosa y forzadamente, las propuestas serán aceptadas, a causa 
de la clara percepción general de la alta estima concedida al prestigio de los especialis- 
tas de staff. La persistencia de esta situación podría danar e incluso destruír a departa- 
mentos operativos. Renuentes a someterse a un trato indigno o a esperar que las cosas se 
equilibren por sí solas, administradores capaces podrian renunciar, o asumir ante su jefe 
una postura terminante: despedir a los especialistas de staff o arreglárselas sin adminis- 
tradores de línea. 
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2, r oïtn de r-esponsabindad del stajf 

Los departamentos de asesoria se limitan a proponer un plan; son otros quienes deben 
tomar la decisión de adoptarlo y ponerlo en operación. Esto produce una situación ideal 
para atribuir a terceros la culpa de los errores que se cometan. E1 personal de staff recla- 
mará que ei plan era correcto, y que si fracasó iue a causa de la incapacidad, desinterés o 
intento de sabotaj e del administrador operativo. E1 administrador encargado de la aplica- 
ción del plan responderá a su vez que éste era imperfecto por haber sido ideado por 
teóricos imprácticos e inexpertos. 


3, Riesgo de que se pieuse en el vacío 

E1 argumento de que su posición de staff concede a los planificadores tiempo para pen- 
sar resulta ciertamente atractivo, pero deja de lado una consideración importante: dado 
que el personal de staff no interviene en la ínstrumentación de sus propuestas, es posi- 
ble que su labor equivalga a pensar en el vacío. La supuesta inaplicabilidad práctica de 
las propuestas del personal de staff suele dcsembocar en fricciones, deterioro de la moral 
de los empleados e incluso sabotajc. 

Otro aspecto negativo de la norma de que los planifícadores deban ser ajenos a Ios 
departamentos de lfnea para poder pensar es la implicación de que los administradores 
operativos carecen de habilidad creativa. Tal vez carezcan de conocimientos especializa- 
dos, lo que sin embargo puede remediarse si se cuenta con asistentes de staff capaces. 
Los buenos administradores opcrativos pueden analizar planes, prever las implicaciones 
a largo plazo y detectar graves irregularidades tan adecuadamente como los asistentes de 
staff, y a veces mejor que éstos. 


4. Probiemas administrativos 

Prácticamente nadie se atrevería a negar la importancia de mantencr la unidad de mando. 
A un jefe de departamento no le es fácil asumir la responsabilidad de dos o más personas; 
al nivel de los trabajadores, podrfa ser desastroso intentar la responsabilidad múltiple.Tal 
vez cierta fragmentación del mando sea inevitable, dado que las relaciones de autoridad 
funcional a menudo lo son. Aun así, los administradores no deben perder de vista las di- 
fícultades de la autoridad múltiple, la que por lo tanto deben limitar (jonto con la pérdida 
de uniformidad o de los frutos de la especialización) o precisar detalladamente. 

Adetnás, el exceso de actividad de staff puede complicar las labores de liderazgo y 
control de un ejecutivo de Hnea. EI presidente de una compaiiía puede mantenerse tan 
ocupado en la consideración de las recomendaciones de un gran número de asistentes de 
staff y enderezando lineas de autoridad torcidas que no disponga de tiempo y atención 
para los departamentos operativos. De igual manera, en una empresa pueden acentuarse 
tanto la elaboración de polítìcas y el establecimiento de procedimientos que quede poco 
tiempo para la creación de instrumentos o ia prestación de servicios de transporte. 
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Descentralización 


En las secciones anteriores se abordaron 


de la autoridad 


los diversos tipos de relaciones de autori- 
dad, tales como línea, de staff y autoridad 
fìmcional. En esta sección nos ocuparemos 


de la dispersión de la autoridad en una organización. 


Naturaieza de ia dcsccniraiizadôe 

La autoridad en una organización es sencillamente la discrecionalidad conferida a los 
individuos para aplicar su propio juicio a la toma de decisiones y el giro de instruccio- 
nes. La descentralización es la tendencia a distribuir la autoridad de toma de.decisiones 
en un a estructura ô rganizadâTEste es un aspecto fundamental de la deiegación: en la 
medida en que no se delega autoridad, se le centraliza. ^Cuánta autoridad debe concen- 
trarse o distribuirse en una organización? Bieh podría darse la centralización absoluta de 
la autoridad en una sola persona, la que implicaría sin embargo la inexistencia de admi- 
nistradores subordinados, y por lo tanto de una organización estructurada. En todas tas 
organizaciones existe cierto grado de descentralización. Por otra parte, no puede haber 
descentralización absoluta, ya que, si delegaran toda su autoridad, los administradores 
perderían su condición como tales, sus puestos serían eliminados y, también en este 
caso, la organización desaparecería. Centralización y descentralización son tendencias, 
como lo indica la fígura 9-3. 


Diferentes tipos de centralización 

E1 término “centralización” tiene varios sígnifícados: 

1. La centrulización del desempeno corresponde a la concentración geográfica; es ca- 
racterística de, por ejemplo, una compafila que opera en un solo lugar. 

2. La centralización departamental se refíere a la concentración de actividades espe- 
cializadas, generalmente en un departamento. E1 mantenimiento de una planta, por 
ejemplo, puede ser responsabilidad de un solo departamento. 


Figura 9-3 

Centralizadón y 
descentralizadón 
como tendendas. 


Centralización total Descentralización total 

(eatructura organizacional (estructura organizacional 

inexistentel inexistente! 
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3. La centralización como aspecto de la administración es la tendencia a restringir la 
delegación de la toma de decisiones. En este caso, los administradores de los niveles 
más altos de la jerarquía organizacional ostentan un alto grado de autoridad. 


La descentralización implica algo más que delegación; es reflejo de la fdosofla de una 
organización y de su dirección. Supone la cuidadosa selección de cuáles decisiones des- 
plazar a niveles inferiores de la estructura organizacional y cuáies otras retener en Ia 
cima, el cstablecimiento de políticas específicas para orientar la toma de decisiones, la 
apropiada selección y capacitación del personal y controles adecuados. Una política de 
descentralización tiene efectos en todas las áreas de la administración, y puede vérsele 
como elemento esencial de un sistema administrativo. De hecho, sin ella los adrainistra- 
dores no podrían haccr uso de su discrecionalidad para manejar las situaciones siempre 
cambiantes que enfrentan sin cesar, 


Delegación de autoridad* 

Tan simple como 
parece, Ios estudios 
al respecto han de- 

mostrado que muchos administradores firacasan a causa de una deficiente delegación de 
autoridad. La delegación es indispensable para que una organización pueda existir. Así 
como, en una empresa, nadie podría encargarse por sí solo de la realización de las tareas 
necesarias para el cumplimìento de un propósíto grapal, es imposible que, a medida que 
una empresa crece, una sola persona ejerea en su totalidad la autoridad de tomar decisio- 
nes. Como se explicó en el capítulo 7, hay un límite al número de personas que los 
administradores pueden supervisar eficazmente y respecto de las cuales pueden tomar 
decisiones. En cuanto se rebasa este límite, la autoridad debe delegarse a los subordina- 
dos, quienes en consecuencia habrán de tomar decisiones en el área de los deberes que se 
les han asignado. 

•(.’ïïîïio sc dcîega saiíoridad 

La autoridad se delega cuando un superior concede discrecionalidad a un subordinado 
para la toma de decisiones. Obviamente, los superiores no pueden delegar una autoridad 
que no poseen, trátese ya sea de miembros del consejo de administración, presidentes, 
viceprcsidentes o supervisores. 

E1 proceso de delegación implica I) la determinación de los resultados esperados 
de un puesto, 2) la asignación dc tareas a ese puesto, 3) la delegación dc autoridad para el 


Algunos autores asocian el concepto de empcnvermcnt con el de delegación de auloridad. 
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cumplimiento de tales tareas y 4) la responsabilización de la persona que ocupa el puesto 
respecto del cumplimiento de las tareas. En la práctica es imposible separar las diversas 
partes de este proceso, ya que seria injusto esperar que una persona cumpla ciertas metas 
sin dotarla de autoridad para logrario, tanto como lo seria delegar autoridad sin dar a 
conocer los resultados fmales en función de los cuales se le habrá de utilizar. Además, 
así como la responsabilidad del superior no puede delegarse, el jefe debe hacer responsa- 
bles a los subordinados del cumplimiento de las tareas que se les han encomendado. 

Alîtoridafi iVull rr.: 

Existe autoridad fragmenUda cuando no se pucde resolver un problema o tomar una 
decisión sin el concurso dc la autoridad de dos o más administradores. Por ejemplo, el 
superíntendente de la planta A podria encontrar la oportunidad de reducir costos me- 
diante una modificación menor tanto en sus procedimientos como en los de la planta B, 
pero su autoridad es ínsuficientc para producir el cambio. Sin embargo, si los superin- 
tendentes de las dos plantas llegan a un acuerdo sobre la necesidad de ese cambio (y 
siempre y cuando éste no afecte a otros administradores), les bastará con combinar su 
autoridad para tomar la decisión de efectuarlo, La autoridad de cada uno de ellos es 
“fragmentada” en este caso. En tas operaciones diarias de una compania se dan numero- 
sas situaciones de autoridad fragmentada. La necesidad de combinar la autoridad de 
muchos administradores para tomar una decisión obltga a la realización de abundantes 
reuniones administrativas. 

Para resolver este problema quizá sería suficiente con remitir la decisión a los nive- 
les superiores hasta que Ilegue a manos de una persona con la autoridad necesatia para 
tomarla unilateralmente. En el caso de !os dos superintendentes de pianta, el asunto 
podría corresponderala autoridad del vicepresidente de manufactura. En muchos casos, 



Perspectiva 

INTERNACIONAL Uno de los autores de este libro fue testigo de la solución dada a cierto problema 

en una companla ferroviaria del oeste de Estados Unidos con oficinas generales en 
Chicago. £1 problema era relativamente menor, pero para tornar una decisíón al res- 
pecto en Los Ángeles se requerla de la autoridad consolidada de los departamentos 
de tráfico, operaciones y relaciones públicas. El asunto pudo haberse resuelto si los 
gerentes de esos departamentos lo hubieran remitido a níveles superiores de la línea 
y puesto en manos del presidente de la companfa, en quien se concentfaba la sufi- 
ciente autoridad para tomar la decisión. Pero el hecho es que si decisiones de ese tipo 
se hubieran resuelto siempre remitióndolas a los niveles superiores, la oficina del 
presidente se habría visto permanentemente invadida por tales requerimientos. En 
este caso. los gerentes de los tres departamentos de las oficinas de Los Ángeles se 
reunieron brevemente, combinaron su autoridad delegada y tomaron rápidamente 
una decisiôn. 
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el único superior común de muy diversos departamentos es el presidente de la compaiïía, 
a pesar de que la divisìón de la autoridad se extienda hasta los niveles más bajos de la 
organización. 

Es imposible evitar por completo la autoridad fragmentada en la toma de decísiones. 
No obstante, decisiones recurrentes sobre los mismos asuntos quizá demuestren que la 
delegación de autoridad no se ha realizado en forma adecuada y que se precisa de cierta 
reorganización. 


D'! 




3gada 


base necesaria para proceder a ella, ciertas actitudes personales no dejan de estar presen- 
tes en la delegación real. 

RECEPTIVIDAD Uno de los atributos básicos que deben poseer los administrado- 
res que habrán de delegar autoridad es la disposición a conceder que otras personas 
pongan en práctica sus ideas. La toma de decisiones supone siempre cierto grado de 
discrecionalidad, de modo que es probable que la decisión de un subordinado no sea 
exactamente igual a la que habría tomado su superior. E1 administradorque sabe delegar 
debe poseer un mínimo del “factor NIA (No Inventado Aquí)”, y ser capaz no sólo de 
aceptar de buen grado las ideas de los demás, sino también de colaborar con ellos y 
de elogiar su inventiva. 


Un administrador que delega autoridad no se despoja de ella para siempre; la autoridad 
delegada puede recuperarse en cualquier momento. La reorganización implica inevita- 
blemente cierta recuperación y redelegación de autoridad. Cuando se procede al 
reacomodo de una organización, el responsable de la empresa o de un departamento 
recupera ciertos dercchos, que luego delega de nueva cuenta a los gerentes de departa- 
mentos nuevos o modificados; el jefe de un nuevo departamento puede recibir entonces 
la autoridad que antes ejercían otros administradores. Cuando, por ejemplo, por efecto 
de una reorganización se retira al gerente de operaciones la responsabilidad del control 
de calidad para asignársela a un nuevo gerente de control de calidad dependiente del 
vicepresidente de manufactura, éste recobra parte de la autoridad anteriormente delega- 
da al gerente de operaciones y vuelve a delegarla con o sin modifîcaciones, aunque esta 
vez al nuevo ejecutivo de control de calidad. 


£1 arte de la delegación La delegación de autoridad 

-1 . , . . resulta ineficaz en muchos 

ae autondad casosnoporquelosadminîs- 

tradores desconozcan sus 
principios y naturaleza, sino 

porque se resisten o son incapaces de aplicarla. 12 En cierto modo, la delegación de auto- 
ridad es un acto elemental de la administración. A pesar de ello, en estudios acerca de Ias 
fallas administrativas se detecta invariablemente entre las causas de éstas la inconsisten- 
te o deficiente práctica de la delegación. EI motivo de esto estriba en gran medida en las 
actitudes personales hacia la delegación de autoridad. 

Áctitudes personales freiite 
a ta deiegacióiì de autoridad 

Aunque la elaboración del organigrama de una organización y la descripción de metas y 
deberes administrativos contribuyen a la eficaz aplicación de la delegación de autoridad, 
y a pesar también de que el conocimiento de los principios de la delegación ofrece la 


DISPOSICIÓN A CEDER Para delegar autoridad eficazmente, un administrador 
debe estar dispuesto a ceder a sus subordinados el derecho a tomar decisiones. Uno de 
ios errores más graves de los administradores que ascienden en la jerarquía ejecutiva (o 
de los pioneros que, por ejemplo, convierten un pequeno taller instalado en la cochera de 
su casa en una gran empresa) es la mania dé seguir tomando decisiones que en estricto 
sentido corresponden a puestos que ya no les pertenecen. Los presidentes y vicepresi- 
dentes de empresas que insisten en verifîcar cada compra o aprobar el nombramiento de 
cada empleado o secretaria no se dan cuenta de que al proceder de esa forma restan 
tiempo y atención a decisiones mucho más importantes. 

Si las dimensiones o compiejidad de una organización obliga a la delegación de 
autoridad, los administradores deben percatarse de que existe una “ley de ventaja admi- 
nistrativa comparativa”, similar a la ley de ventaja económica comparativa que se aplica 
a las naciones. Ampliamente conocida por los economistas y de sólido sustento lógico, 
la ley de la ventaja económica comparativa postula que un país se enriquecerá más si 
exporta lo que produce más eficientemente e importa lo que produce menos 
eficientcmente, aun si puede producir los bienes importados a menor costo que cual- 
quier otra nación. Del mismo modo, los administradores pueden realizar mayores contri- 
buciones a una empresa si se concentran cn las tareas más benéficas para los objetivos de 
Ia compaflia y asignan a sus subordinados sus demás actividades, a pesar de que podrían 
realizarlas mejor que éstos. 

DISPOSICIÓN A PERMITTR QUE LOS DEMÁS COMETAN ERRORES 

Aunque ningún administrador responsable se entregaría al ocio y permitiría que un su- 
bordinado cometiera un error capaz de daflar a la compafiía o la posición en ésta del 
subordinado, la persistente supervisión de los subordinados para garantizar que nunca 
cometan errores vuelve imposible la verdadera delegación de autoridad. Dado que todos 
cometemos errores, se debe permitir a los subordinados que Ios cometan y su costo debe 
considerarse una inversión en su desarrollo personal. 

Es posible evitar en gran medida graves o reiterados errores sin anular la delega- 
ción ni impedir el desarrollo de un subordinado, La paciente asesoría, el planteamiento 
de preguntas orientadoras o reveladoras y la detallada explicación de objetivos y po- 
líticas son algunos de los métodos a disposición de los administradores para una adecua- 
da delegación de autoridad. Ninguna de estas técnicas representa desalentar a los 
subordinados con críticas intimidatorias o con el insistente seríalamiento de sus defi- 
ciencias. 





318 


Partp. 3 Organízación 


DISPOSICIÓN A CONFiAR EN LOS SUBORDINADOS Los superiores 
no tienen otra opción que confiar en sus subordinados, puesto que Ia delegación de auto- 
ridad implica una actitud de confianza entre unos y otros. En ocasiones esta confianza es 
dificil de conseguir. Un superior bien puede posponer la delegación convencido de que 
sus subordinados carecen aún de la necesaria experiencia, son incapaces de manejar 
personal, no han desarrollado todavía su buen juicio o no perciben todos los eiementos 
de una situación. A veces estas consideraciones son ciertas, pero en ese caso el superior 
debe capacitar a sus subordinados o elegir a personas debidamente preparadas para asu- 
mir una responsabilidad. Muy a menudo, sin embargo, los jefes pretenden desconfiar de 
sus subordinados cuando en realidad se rehúsan a ceder, temen que el éxito de éstos 
pueda obrar en demérito suyo, no son aptos para una dclcgación correcta o ignoran el 
adecuado establecimiento dc controles para asegurar el acertado empleo de la autoridad. 

DISPOSICIÓN A ESTABLECER Y APLICAR CONTROLES AMPLIOS 

Puesto que los superiores no pueden delegar la responsabilidad de su desempefio, no 
deben delegar autoridad si no están dispuestos a hallar medios para obtener retroalimen- 
tación; esto es, a cerciorarse de que efectivamente se hace uso de la autoridad en apoyo a 
las metas y planes de la empresa o el departamento. Es obvio que no se pueden estable- 
cer y aplicar controles si metas, políticas y planes no se usan como normas básicas para 
juzgar Ias actividades de los subordinados. Frecuentemente, la renuencia a delegar y 
confiar en los subordinados es producto de una planeación inadecuada por parte del 
superior y de su comprensible temor a perder el control. 

Sugerencias para superar 
una delegación débil 

Las siguientes sugerencias prácticas facilitan una delegación exítosa: 

1. Defina asignaciones y delegue autoridad en vìsta de los resultados esperados. O, 
para decirlo de otra manera, otorgue suficiente autoridad para permitir el cumpli- 
miento de las metas asignadas. 

2. Seleccione a cada persona de acuerdo con el trabajo por realizar. Aunque el buen 
organizador debe abordar la delegación de autoridad fundamentalmente desde el 
punto de vista de la tarea por cumplir, en última instancia no puede ignorarse la 
integración de personal como parte del sistema general de delegación. 

3. Mantenga abiertas las lineas de comunicación. Puesto que el superior no delega 
toda la autoridad ni abdica de su responsabilidad y dado que por lo tanto la indepen- 
dencia administrativa no existe, la descentralización no debe conducir al aislamien- 
to. Entre superior y subordinado debe haber un libre flujo de información, a fin de 
que este último reciba la información necesaria para tomar decisiones y pueda inter- 
pretar correctamente la autoridad que se le ha delegado. En consecuencia, la delega- 
ción depende de la situación. 

4. Establezca los contmles adecuados. Debido a que ningún administrador puede re- 
huir su responsabilidad, la delegación de autoridad debe acompanarse de técnicas 
que aseguren el uso apropiado de la autoridad. Pero para que los controles favorez- 
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can realmente a la delegación, deben ser relatívamente amplios y estar disenados 
para mostrar uregularidades en el cumplimiento de Ios planes, no para interferir en 
las acciones rutinarias de los subordinados. 

5. Recompensar la delegación efìcazy la exitosa asunción de autoridad. Los adminis- 
tradores deben estar permanentemente atentos a los medios para premiar tanto la 
delegación como la asunción de autoridad eficaces. Aunque muchas de estas re- 
compensas pueden ser de carácter monetario, el otoigamiento de mayor discre- 
cionalidad y prestigio (tanto en un puesto dado como por medio de un ascenso a un 
puesto más alto) es a menudo un incentivo más apreciable. 


Factores que determinan el 
grado de descentralización 
de la autoridad 


No es común que 
!os administrado- 
res sean absoluta- 
mente favorabies o 
contrarios a la des- 
centralización de 



A escasos meses de que Emilio Azcárraga Jean ocupara la más alta posición de Teie- 
visa, de manera pública se llegó a comentarque gusta do centralizar la toma de deci- 
siones, incluso en áreas operativas, independientemente de que exista formalmente 
alguna otra persona encargada de hacerlo. Por ejemplo, toda contratación o nombra- 
miento debe ser autorizado personalmente por él. Aunque esa actitud en cuanto a la 
delegación de autoridad pudiera explicarse por el interés natural de conocer lo mejor 
posible a la empresa, una de las empresas mexicanas de gran tamano, también pudie- 
ra tratarse de un estilo de dirección poco afecto a ceder autoridad. 

La familia Azcárraga es la propíetaría de la mayoría de las acciones y, por tanto, 
posee el control de la administración. El padre de Azcárraga Jean, don Emilio II. des- 
pués de haberla heredado de su padre y fundador, dirigió personalmente la empresa 
durante muchos anos. Se comenta que también se involucraba en todo tipo de deci- 
siones, lo que le permitió çonocer a la empresa mejor que cualquier otro. 

Si el punto es ganar el máximo conocimiento sobre la empresa, el estilo centrali- 
zado de decisiones puede resultar positivo para el actual directivo. Sin embargo, tam- 
bién podrla representarle problemas ya que la magnitud de las decisiones que deben 
tomarse para dingir al gigante de la televisión mexicana no es asunto fácil. No sólo la 
juventud puede ser un factor flmitante para evitar errores costosos, sino también la 
natural limitación que todo ser humano tiene en cuanto al número de problemas que 
puede atender simultáneamente. Es decir, no se trata única y exclusivamente del tipo 
de problema a resolver, que por su propia naturaleza puede exigir ciertas habilidades 
especiales, sino de la capacidad de mantener la concentración suficiente para resol- 
verlo. 
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la autoridad. Más bien, prefieren delegar autoridad o gustan de tomar todas las deci- 
siones. 

Aunque el temperamento de cada administrador influye en el grado de delegación 
de autoridad en uso, también otros factores afectan a esta decisión. F.n su mayoría, éstos 
escapan al control de los administradores, quienes por lo tanto pueden oponer resistencia 
a su influencia, pero ninguno que sea exitoso puede ignorarlos. 


Costo de la dccisión 

Como ocurre también con muchos otros aspectos de las políticas de una empresa, quizá 
el factor dominante entre los que determinan el grado de descentralización por aplicar 
sea el costo. Por regla general, entre más costosa sea la acción por decidir, será mayor la 
probabilidad de que la decisión deba tomarse en los niveles administrativos superíores. 
EI costo puede calcularse directamente cn dinero o en elementos intangibles como el 
prestigio de la companía, su posición competitiva o la moral dc sus empleados. De este 
modo, la decisión dc una aerolinea de adquirir o no nuevos avioncs se tomará cn los 
niveles superiorcs, micntras que la decisión de comprar escritorios pucde tomarse en el 
scgundo o tercer niveles de un departamento opcrativo. El control de calidad cn la fabri- 
cación de medicamcntos (caso en cl que un error podría costar vidas, para no hablar del 
prestigio de la empresa) suele hacerse del conocimiento dc ejecutivos dc alto nivel, en 
tanto que la inspección dc calidad en la fabricación dc accesorios de cualquicr clasc se 
reporta a niveles inferiorcs. 

El hecho de que el costo de un error afccte a la dcscentralización no implica necesa- 
riamente el supuesto de que los administradores de alto nivel cometan menos errores que 
los subordinados. Quizá cometan menos crrores, dado quc es probable que estén mejor 
capacitados y cuenten con mayor información; pero la razón del control es el peso de la 
responsabilidad. Delegar autorídad no equivale a dclegar responsabilidad; los superiores 
no dejan de ser responsables por csc motivo de las actividades organizacionales de sus 
subordinados. En consccuencia, los administradores tiendcn a preferir no dclegar autori- 
dad para decisiones cruciales. 


Deseo de uniformar poîíticas 

Quienes valoran la coherencia por sobre todas las cosas favorecen invariablementc la 
autoridad centralizada, ya que ésta es la vía más directa para la consecución dc esa meta. 
Quizá desean garantizar que todos los clientes reciban igual tratamiento en lo referente a 
calidad, precio, crédito, entrega y servicio; quc en el trato con los proveedores sc sigan 
siempre las mismas políticas, o que se estandaricen las politicas de relaciones públicas. 

La uniformación de políticas no deja de tener ciertas ventajas internas. La estan- 
darización de la contabilidad, estadisticas y registros financieros, por ejemplo, facilita la 
comparacíón de la eficiencia relativa de los dcpartamentos y la reducción de los costos. 
La administración de un contrato sindical se simplifica si se cuenta con políticas unifor- 
mes sobre salarios, ascensos, vacaciones, despidos y cuestiones similares. Los impues- 


tos y el cumplimicnto de las reglamentaciones gubemamentales entranan menos preocu- 
paciones y posibilidad dc errores si existen políticas homogéneas al respecto. 

No obstante, en muchas empresas se empenan grandes esfiierzos para lograr que 
ciertas políticas no sean completamente uniformes. En numerosas companías se aiienta 
la variedad en todo, excepto en los asuntos màs importantes, con la intención de propi- 
ciar la innovación administrativa, el progreso, la competencia entre unidades organiza- 
cionales, una moral y eficìencia más elevadas y mayor cantidad de administradores en 
condicioncs de recibir un ascenso. 

Diiìiensiones y carácter 
cìe la organización 

Cuanto más grande sea una organización, tendra que tomar más decisiones; y cuanto 
más numerosas sean las instancias en las que éstas deban tomarse, más dificil será coor- 
dinarlas. Estas complejidades dc la organización pueden implicar una transferencia as- 
cendente en la línea de las cuestiones relativas a políticas y su discusión no sólo entre 
muchos administradores en la cadena de mando, sino también entre muchos administra- 
dores de cada nivel, dado que cl acuerdo horìzontal puede ser tan necesario como la 
resolución vertical. 

Los costos representados por las grandcs dimensiones pucden aminorarse mediante 
la organización de una empresa en varias unidades, tales como divisiones de productos o 
territoriales. La eficiencia puedc aumentar si estas unidades son suficientemente peque- 
nas para que sus altos ejecutivos sc hallen cerca del punto en el que se toman las decisio- 
nes. Esto acelera la toma de decisiones, evita que los ejecutivos pierdan tiempo entre sí 
en la coordinación de sus decisiones, restringe el papcleo y eleva la calidad de las deci- 
siones al reducirlas a proporcioncs manejables. 

En la determinación de las dimensiones de una unidad también es importante el ca- 
rácter de ésta. Para que la descentralización sea vcrdaderamente cfectiva, las unidades 
deben ser relativamente autosuficientcs en términos económicos y administrativos. Los 
departamentos funcionales, como los de ventas, manufactura o ingeniería, no pueden ser 
unidades independientes, pero éstc no es el caso de dcpartamentos dc productos o territo- 
riales del mismo tamafio, los cuales comprenden casi todas las funcioncs de una empresa. 

En el afán de superar las desventajas del gran tamafio reduciendo las dimensiones 
de las unidades de toma de decisiones no pueden desestimarse ciertos defectos de la 
descentralización. Cuando se descentraliza la autoridad, cabe la posibilidad de que se dé 
cierta falta de coordinación o de uniformidad en las políticas. Una sucursal, división de 
productos u otra unidad autosuficiente puede abstraerse tanto en sus objetivos que termi- 
ne por perder de vista los de la empresa en su conjunto. 

Historia y cultura de la empresa 

La descentralización de la autoridad depende frecuentemente de los antecedentes de las 
empresas. Las que se expanden en esencia desde dentro muestran una marcada tendencia 
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al mantenimjento de una autoridad centralizada, lo mismo que las que se expanden baio 
la direccion de sus dueiios y fundadores. Bajo la conducción de su fundador, Ford Motor 
Company fije un caso más que ilustrativo de autoridad centralizada; Henry Ford, Sr. se 
enorgullecia de que la dirección general de su empresa estuviera compuesta por no iks 
cargos organizactonales que los de presidente y gerente gcneral, e insistía hasta donde 
e era posrble en tomarél mismo todas las decisiones importantes de esa inmensa com- 
pania. 


Filosofía administrativa 

EI carácter y filosofia de los altos ejecuUvos ejercen importante influencia en el grado de 
descentrahzacton de la autoridad. Hay administradores de alto nivel inclinados al despo- 
ismo, que no toleran ninguna interferencia en la autoridad que tan celosamente han 
atesorado. Otros retienen la autoridad no tanto porque intenten saciar su deseo de presti- 
gto y poder como porque sencillamentc son incapaces de renunciar a !as actividades y 
autondad de que disfrutaban antes de Ilegar a la cima o de que la empresa creciera tras 

naberstdo ongmaimente un pequefio negocio dirigido únicamente por su duefio y adrni- 
msiraaor. 

Lo cierto es que en muchos otros casos los administradores de alto nivel conciben ia 
escentralizacion como un modo de vida organizacional que permite aprovechar el inna- 
to deseo de los tndividuos de crear, sentirse libres y alcanzar una elevada condición 
Muchos altos ejecutivos de exrto encuentran en ella un medio para promover el deseo de 
libertad en el contexto de Ia eficiencia económica, en el mismo sentido en que el siste- 

U^idos ^ ^ SÌd ° resp0nsabIe deI notorio P”*™» industnal de Estados 

Mantener eficiencia y disciplina y permitir al mismo tiempo que los individuos se 
expresen, ejerzan su miciativa y tengan voz en los asuntos de Ia organización es ei mayor 
problema que deben resolverlas organizaciones, especialmente las más grandes 


Deseo de independencia 

Es común que indiyiduos y gnipos deseen gozar de cierto grado de independencia res- 
pecto de sus jefes, los que en ocasiones se desempenan en localidades distantes No es 
poco frecuente que en divisiones o subsidiarias en la costa oeste de Bstados Unidos que 
torman parte dc companías cuyas oficinas generales se cncuentran en Nueva Yoric se 
desarrolle c.erta hoshl.dad contra las instrucciones recibidas de administradores ubica- 
dos en estas, considerados como ignorantes de Ias condiciones de la región. 

Los mdividuos pueden experimentar frustración a causa de la tardanza en la toma de 
dccisiones, largas I.neas de comunicación y el juego siempre tentador de atribución 
culpas. Esta fnistrac.on puede desembocaren la riesgosa pérdida dc elementos valio- 
sos, mtngas por parte dcl político de la oficina y una actitud de “no hagan olas” por parte 
del personal menos competente y que sólo busca seguridad. 
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Oispo^ìhi^i-.iiì ;.i í.ie iidoiiíiîstradores 

Una escasez real de administradores con capacidad limitaría la descentralización de la 
autoridad, ya que para poder deiegar los superiores deben contar con administradores 
calificados a los cuales ceder autoridad. Muy a menudo, sin embargo, la carencia de 
buenos administradores sirve de excusa para la centralización de la autoridad; los ejecu- 
tivos que se quejan de no disponer de alguien a quien poder delegar autoridad por lo 
general intentan en realidad magnificar su valor para la empresa o no hacen más que 
confesar su fracaso en el desarrollo de sus subordinados. 

La clave para una descentralización sin riesgos es la adecuada capacitación de los 
adininistradores. Por esta razón, quizá la descentralización sea la clave más importante 
para la capacitación. En muchas grandes empresas obligadas por sus dimensiones a des- 
centralizar la autoridad se desplaza deliberadamente la toma de decisiones a los niveles 
inferiores de la organización con el propósito de contribuir al desarrollo de los adminis- 
tradores; en ellas impera la convicción de que no hay mejor capacitación que la que 
brinda la experiencia real. Dado que esta política suele llevar aparejada la posibilidad de 
que una persona novata cometa errores, es recomendable limitar, al menos inicialmente, 
la importancia de las decisiones asi delegadas. 

Técnicas de control 

Otro factor que influye en el grado de descentralización es el estado de desarrollo de 
técnicas de control. Los buenos administradores de cualquier nivel de una organización 
no pueden delegar autoridad sin disponer de algún medio para saber si a ésta se le dará 
un uso apropiado. Puesto que algunos administradores no saben cómo controlar, no es- 
tán dispuestos a delegar autoridad. Quizá piensa que quita más tiempo corregir un error 
que encargarse ellos mismos de las labores. 

Las mejoras en los métodos estadísticos, los controles contables, el empleo de com- 
putadoras y otras técnícas han contribuido a hacer posible la actual tendencia a favor de 
una descentralización administrativa sustancial. Incluso los más ardientes defensores 
de la descentralización (como General Motors, Du Pont y Sears) dificilmente podrían 
tener una opinión tan favorable acerca de ella sin las técnicas adecuadas para que los 
administradores, de la cima a la base, comprueben que el desempeno responde a los 
planes. Descentralizar no supone perder control, así como transferir la toma de decisio- 
nes a los nivcles inferiores de la organización tampoco supone eludir la responsabilidad. 

Desempeiìo descentraîizado 

Por desempeiio descentralizado se entiende una situaciòn en la que los aclministrado- 
res de una empresa se hallan dispersos en una amplia área geográfica. E1 motivo del 
desempeno descentralizado es básicamente una cuestión técnica, la cual depende de fac- 
tores como las economias de la división del trabajo, las oportunidades de uso de maqui- 
naria, la naturaleza de las labores por cumplir (una compafiía ferroviaria no tiene otra 
opción que la de dispersar su actividad) y la ubicación de materias primas, oferta de 





324 


Parte 3 Organización 


trabajo y clientes. Esta descentraiización geográfica influye en el grado de descentrali- 
zación de la autoridad. 

La autoridad tiende a descentralizaxse cuando el desempeno es descentralizado, así 
no sea por otro motivo que porel de que un administrador ausente no puede administrar, 
aunque hay excepciones. Por ejemplo, algunas de las mayores cadenas de tiendas se 
caracterizan por un desempeno ampliamente descentralizado, a pesar de lo cual es pro- 
bable que el gerentc local de una tienda posea escasa o nula autoridad sobre precios, 
métodos publicitarios y promocionales, inventario, compras y líneas de productos, asun- 
tos todos éstos bajo el controi de una oficina central o regionai. 

Con todo, dc esto no se desprende necesariamente que la autoridad deba centralizar- 
se cuando el desempcno cs de carácter centralizado. Bien puede ocurrir que en una com- 
paAía ubicada en un solo lugar la autoridad esté altamente descentralizada, en razón de la 
actitud del director general respecto de la delcgación. Sin embargo, en condiciones de 
existencia de una sola planta es más fácil que se opte por la centralización de la autoridad 
que en caso de que la companía contara con muchas plantas en sitios distantes. 


Dinámica empresarial: 
el ritmo del canibio 


EI ritmo de cambio de una empresa también afecta al grado en que puede descentralizarse 
la autoridad. Si una empresa crece velo23nente y enfrenta complejos problemas de ex- 
pansión, quizá sus administradores (y en particular los responsables de las políticas ge- 
nerales) se vean obligados a asutnir las decisiones en una medida elevada. Pero por extrano 
que parezca, esta misma condición dinámica podria obligarlos más bien a delegar auto- 
ridad y correr riesgos calculados en los costos de errores. Generalmente este dilema se 
resuelve en la dirección de la delegación, caso éstc cn el que, para evitar delegar autori- 
dad a subordinados impreparados, se presta especial atención a la rápida creación de 
políticas y al aceleramiento de la capacitación en administración. Una opción de aplica- 
ción frecuente es detencr e! ritmo de cambio, incluida la causa misma de su celeridad, Ia 
expansión. Muchos administradores de alto nivel se han encontrado con que el factor 
crítico que liraita su capacidad para cambiar y expandir una empresa es la carencia de 
pereonal capacitado a! cual se lc pueda delcgar autoridad. 

En empresas más antiguas, más sólidamente cstablecidas o dc lento crecimiento, 
impera una tendencia natural a centralizar o rccentralizar la autoridad. Cuando deben to- 


marse pocas decisiones importantes, las ventajas de la uniformidad de las políticas y las 
economías que resultan de contar con unos cuantos empleados altamente califtcados para 
la toma de decisiones dan lugar a ta centralización de la autoridad. Pero incluso en empre- 
sas de lento crecimiento los excesos de la centraiización pueden cntraflar riesgos. Nuevos 
descubrimientos, la vigorosa competencia de una fiiente inesperada y los cambios políti- 
cos son sólo algunos de los factores susceptibles de crear condiciones quc demanden cam- 
bios. Unaempresasobrecentralizada podría verse impedida deenfrentaruna situacióntan 
bien como quizá lo habria hecho si hubicra descentralizado la autoridad. 


Capìtulo 9 Autoridad de \maJstaff, empowerment y descentralización 325 


lnlhi.:ìi.L'ïu 1 •' j. 

Los factores determinantes del grado de descentralización de los que nos hemos ocu- 
pado hasta aquí son en gran medida factores que dependen de las condiciones inter- 
nas de las empresas. Sin embargo, los aspectos económicos de la descentralización 
y el carâcter de los cambios incluyen elementos mucho más allá del control de los ad- 
ministradores de una empresa. Además, ftierzas externas muy precisas también afectan 
al grado de descentralización. Entre las más importantcs pucdcn citarse los controies 
gubernamentales, los sindicatos nacionales y ias políticas sobre impucstos. 

La regulación que ejerce el gobierno sobre muchas facetas de las políticas enipre- 
sariales dificuUa, y en ocasiones imposibilita, !a descentralización, Si los precios están 
sujetos a controi, a los gerentes de ventas no se les puede dar mucha libertad real 
para determinarlos. Si los materiales son objeto de asignaciones y restricciones. los ge- 
rentes de compras y de planta no son iibres de adquirir o emplear otro que pudieran desear. 
Si a la fuerza de trabajo sólo se le puede exigir que labore un número limitado òe horas a 
cierta tasa salarial, el gerente de una división no puede fijar libremente horarios y salarios. 

La misma alta dirección de las empresas ya no dispone de autoridad sobre muchos 
aspectos de las políticas, y en consecuencia no puede delegar una autoridad de la que 
carece. Aun así, buena parte de la autoridad que corresponde a áreas controladas por la 
acción gubemamental podría descentralizarse. Sin embargo, los administradores no acos- 
tumbran arriesgarse a que sus subordinados, por más confiables que sean, interpreten las 
reglamentaciones gubemamentales, debido sobre todo a la gravedad de las sanciones y 
de la crítica pública por violarla ley y a que la interpretación de las leyes es en esencia 
asunto de especialistas. 

Asimismo, el ascenso de los sindicatos nacionales en las últimas décadas ha cjerci- 
do sobre las empresas una influencia centralizadora. En tanto administradores departa- 
mentales o divisionales puedan negociar los términos de un contrato laboral tratando ya 
sea con sindicatos locales o directamente con Ios empleados, la dirección general puede 
delegarles la autoridad para negociar. Pero en aquellos casos, cada vez más frecuentes, 
en los que un sindicato nacional interviene en Ia negociación de un contrato colectivo 
con los directivos de las oficinas generales de la compaflía, contrato cuyos términos 
serán aplicables a todos los trabajadores dondequiera que se encuentren, una empresa no 
puede permitirse la descentralización de ciertas decisiones, así como no puede hacerlo 
en presencia de controles gubemamentales. 

Los sistemas tributarios de los gobiemos nacional, estatales y localcs han tenido a 
su vez un marcado efecto regulatorio en las empresas. La dependencia recaudadora de 
impuestos, y en particular la de jurisdicción federal, está siempre presente en la mente 
de los ejecutivos que toman decisiones que implican fondos. E1 impacto de los impues- 
tos es a menudo un factor determinante de políticas que eclipsa a consideraciones em- 
presariales tradicionales como la expansión de plantas, las políticas de comercíalización 
y ias operaciones económicas. Asi, la uniformidad de las politicas sobre impuestos se 
vuelve dc primera importancia para los administradores de las empresas, Esto se traduce 
cn centralización, poique no es de esperar que administradores sin la adecuada asesoría 
fiscal tomen decisiones acertadas. Ello puede requerir incluso la existencia de un depar- 
tamento central de impuestos que actue no sólo con funciones de asesoría y como agen- 
cia para el pago de impuestos, sino también con un alto grado de autoridad funcional 
sobre asuntos con implicaciones fiscales. 
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Recentralización de la 

En ocasiones puede 

autoridad 13 y el equilibrio 

11 ia autoridad; es decir, 

como clave para la que centraiiza autori- 

i . , • . , dad anteriormente 

aescentralización descentralizada. La 

recentralizacíón no 

suele constituir una revocación total de la descentralizacíón, ya que la delegación de 
autoridad no es completamente anulada por los administradores que la aplicaron. Este 
proceso consiste más bien en la centralización de autoridad sobre cierto tipo de actividad 
o función en cualquier punto de una organización. Para evitar errores, en todo programa 
de descentralización de la autoridadse deben tomaren consideración las ventajas y limi- 
taciones que se recogen en ia tabla 9-1. 


Tabla9-I 

Ventajas y limitaciones 
de la descentralización. 


Ventajas de la descentralízacíón 

1- Descarga a la alta dirección de cierto peso de toma de decisiones y obltga a los 
administradores de los niveles superiores a ceder autoridad. 

2. Alienta la toma de decisìones y la asunción de autoridad y responsabilidad. 

3. Concede a los administradores mayor libertad e independencia en la toma de 
deci5iones. 

4. Promueve eí establecimiento y uso de controles amplios, lo que puede elevar la 
mottvación. 

5. Hace posible la comparación deí desempeiio de las diferentes unidades organi- 
zacionales. 

S. Faciiita la identificación de centros de utilidades. 

7. Faciíita la diversificación de productos. . r •- 

8. Promueve el desarrolio de los admimstradores generales. ..ŷ ■■ f'.. 

3. Contribuve a una mejor adaptación a condiciones sujetas a rápidqs cambios 

Limitaciones dela descentralizacìón ‘‘ 

Difículta el logro de políticas uniformes. 

2. Implica mayor complejídad en la coordinación de unidades organizadionalesdes- 
centralizadas. 

3. Puede resultar en pérdida de cierto grado de control por parîe de los administra- 
dores de niveles superiores. 

4. Puede sufrir limitaciones a causa de técnicas de control inadecuadas. 

5. Puede sufrir restricciones a causa de sistemas de planeactón y control inadecua- 
dos. 

6. Puede sufrir limitaciones a causa de !a no disponibilidad de admmistradores cali- 
ficados. 

7- Supone gastos considerables en capacitación de los administradores. 

8. Puede sufrir limitaciones a causa de fuerzas externas (sindicatos nacionales, 
controles gubernamentales, politicas fiscales). 

9. Puede verse desfavorecida por las economlas de escala de ciertas operaciones. 


.XjV-TA^) 
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TV Azteca. segunda empresa televisora mexicana en importancia, puso en circulación 
el 15 de agosto de 1997 una parte de las acciones de la empresa, realizándose la 
colocación simultáneamente en el mercado bursátil mexicano, londinense y 
estadunidense. La familia Salinas Pliego todavía posee 65%, por loque al poner parte 
del capital social de la empresa (la poseída hasta esa fecha por un socio que no era 
miembro de la familia) a disposición del gran público inversionista, logra retener el 
poder sobre la misma diluyendo la posible oposición a sus decisiones. Esta estrategia 
es entonces una muestra de lo que en determinado momento pudiera hacerse para 
centralizar el poder para la toma de decisiones. 

Por otra parte. es importante mencionar que para la instrumentación de los pla- 
nes de restructuración y expansión de TV Azteca se anunciaron cambios y nombra- 
mientos de altos directivos aproximadamente un mes después de la subasta accionaria. 
Entre ellos destacaba el de José Ignacio Molares Elcoro, presídente ejecutivo de la 
operación y administración de los canales, tanto mexicanos como centroamericanos, 
para que además de continuar con las funciones derivadas de su puesto, tomara a su 
cargo también la expansión de la televisora en Sudamérica. En otras áreas, como 
finanzas, desarrollo de nuevos negocios, ventas, espectáculos, relaciones públicasy 
coordinación de asesores, tambión fueron nombrados nuevos ejecutivos. 

De lo anterior se desprende que la centralización sobre ias decisiones de mayor 
envergadura, dado que se orienta a mantenerel control estratégico de ía empresa, no 
es totalmente incompatible con que al mismo tiempo se delegue autorídad, particular- 
mente cuando esta delegación persigue como objetivo primordial que se lleven a 
cabo con el más alto grado de éxito posible las acciones operativas que surgen de los 
planes estratégicos. De hecho, la convivencia de una autoridad centraiizada en ciertos 
asuntos con la descentralización en otros es una de las realidades más comunes para 
las empresas que han alcanzado dimensiones considerables, como es el caso de 
aquellas que son partícipes de mercados globalizados caracterizados por ia intensidad 
de la competencia que se vive. 


Resumen Existen diferentes bases de poder. E1 poder puede ser legítimo, 

producto de la experiencia, referente, de recompensa o coerci- 
tivo. E1 empowerment permite que la gente tome decisiones 
sin solicitar la autorización de sus superiores. Existen también varias formas de 
conceptualizar línea y staff. Por lo general, lo que caracteriza a jínea y staff son las 
relaciones, no las personas o departamentos. La autoridad de línea es la relación en la 
que un superior ejerce supervisión directa sobre sus subordinados. La relación de staff 
consiste a su vez en el ofrecimiento de asesoria y consejos. La autoridad funcional es el 
derecho a controlar procesos, prácticas y políticas selectos u otros asuntos de departa- 
mentos ajenos al propio. Se trata de una pequefla tajada de la autoridad del adminìstrador 
de línea y por lo tanto se le debe emplear lo menos posible. 
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Disponer de personal de sfq^'brinda ciertos beneficios, aunque también limitacio- 
nes, como el riesgo de debiiitar la autoridad de línea y la ausencia de responsabilidad de 
parte de ios empleados de staff. Existe también la posibilidad de hacer propuestas 
imprácticas y de fragmentar la unidad de mando. 

Otro concepto importante es el de la descentralización, la tendencia a dispersar la 
autoridad para la toma de decisiones. La centralización consiste, en cambio, en la con- 
centración de la autoridad. Pucde adoptar la forma de concentración geográfica, centra- 
lización departamental o tendencia a restringir la delegación de toma de decisiones. E1 
proceso de delegación de autoridad supone determinar los resultados por alcanzar, asig- 
nar tareas, delegar autoridad para el cumplimiento de éstas y atribuir a los individuos La 
responsabilidad sobre los resultados. 

La delegación dc autoridad un arte en sí misma, está sujeta a la influencia de las 
actitudes personales. Existen algunas sugerencias prácticas que pueden ayudar a los ad- 
ministradores a evitar la incorrecta práctica de la delegación. La descentralización se ve 
influida a su vez por muchos otros factores, que los administradores deben tomar en 
cuenta al determinar el grado de delegación de la autoridad. Autoridad previamente des- 
centralizada puede recentralizarse. E1 equilibrio es la clave para una descentralización 
apropiada. 

Ideas y conceptos básicos 

Proceso de delegación 
Autoridad fragmentada 
Actitudes hacia la delegación 
Sugerencias para evitar una delegación 
incorrecta 

Factores que determinan el grado de 
descentralización 
Desempeno descentralizado 
Recentralización 

Ventajas y iimitaciones de la descentrali- 
zación 


Para analizar 

1. ^Qué tipos de poder se ejercen en su escuela u organización? 

2. tPor qué ha habido conflicto entre línea y staff desdc hace tanto tiempo y en tantas 
compaâías? ^Puede desaparecer ese confticto? 

3. Seleccione varios puestos de cualquier tipo de organización (empresa, iglesia, 
organismo gubemamental, etc.). Clasifíquelos en línea y staff. 


Poder 

Empowerment 

Autoridad 

Bases de poder 

Principio escalar 

Línea 

Staff 

Autoridad frmcional 
Limitaciones del staff 
Descentralización 
Centralización 
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4. Si la función de una persona en un puesto exclusivamente de staffe s ofrecer ase- 
soría, í,qué puede hacer el individuo que recibe ésta para comprobar su indepen- 
dencia, sólido sustento de investigación y realismo? 

5. ^Cuántos casos conoce de autoridad funcional en las organizaciones?Tras analizar 
un par de ellos, ^está de acuerdo en que habría sido posible evitar ese tipo de auto- 
ridad? De ser así, ^usted lo habría hecho? Si habría sido imposible evitarla o si 
usted se habría resistido a eliminarla, ^cómo resolvería las dificultades de su uso? 

6. Si se le pidiera asesorar a un joven recientemente egresado de la universidad que 
ha Hceptado un puesto de staff como asistente del gerente de planta, ^qué sugeren- 
cias le haria? 

7. ^A qué se debe que, como se ha comprobado, las deficiencias en la delegación de 
autoridad sean a menudo la causa más importante de fracaso administrativo? 

S. En muchos paises cuyas companias crecen desde dentro y son con frecuencia de 
propiedad familiar se da una muy limitada descentralización de la autoridad. ^Cuál 
cree usted que seria la explicación de esto? ^Cuáles son sus efectos? 

9. Si usted se desempenara ya como administrador de una empresa, ^descentraliza- 
ría la autoridad? Enuncie las razones en que se basa su respuesta. ^Cómo compro- 
baría no haber cometido excesos en la descentralización? 

10. ^La autoridad debe transferirse a los niveles inferiores de una otganización tanto 
como sea posible? 


Ejercicios/actividades 

1. Entrevístese con un gerente de h’nea y un empleado de staff de una companía de su 
localidad. Pregúnteles qué les gusta y qué les desagrada de su trabajo. Reflexione en 
estas entrevistas y pregúntese si un puesto de línea o de staff es lo más conveniente 
para su plan profesional. 

2. Interrogue a dos gerentes de línea sobre lo que opinan acerca de la delegación de la 
autoridad. ^Creen que su superior les delega suficiente autoridad? Pídales también 
su opinión sobre la delegación de autoridad a sus subordinados. 


Caso internacional 9 


La estrategia global de Ford: centros de Su participación de mercado es de alrededor de 20%. 
EXCELENCIA 14 Pero en muchos casos el éxito es pasajero, de manera 

que al prcsidente de esta companía, Donald E. Petersen, 
Con ganancias jx>r 3 300 millones de dólares, Ford su- no deja de preocuparle la competencia. Ford debe tra- 
peróen 1986asuprincipalcompetidor, General Motors. bajar ciertamente con gran ahínco para mantener su 
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prestigio corao fabricante de automóviles elegantes, 
aerodinámicos y de alta caiidad. 

Bajo la conducción de Henry Ford II, la compania 
fue objeto de una severa centralización. En cambio, 
Petersen se ha propuesto hacer de Ford una empresa 
global integrada. De este modo, en la actualidad varios 
centros técnicos en diversas partes del mundo, y ya no 
exclusivamente el situado en Detroit, centralizan un alto 
grado de autoridad para el desarrollo de modelos o com- 
ponentes específicos. En correspondencia conesteplan, 
el desarrollo de un auto o sus componentes se realiza 
en el centro técnico con mayor cxperiencia en un cam- 
po en particular, dondequiera que se encuentre. Esto 
podría representar para la corapafua el ahorro de una 
gran cantidad de dinero gracias a la eliminación de es- 
fuerzos duplicados de desarrollo y a la reducción de 
costos de maquinaria. Con sede en Inglaterra, Ford 
de Europa, por ejemplo, es cl centro de desarrollo de la 
plataforma para el nuevo modelo que remplazará al 
Sierra europeo y a los Tcmpo y Topaz estadunidenses. 
E1 nuevo auto se venderá en Europa y Estados Unidos. 
De igual manera, Mazda, en Japón (compania en laque 
Ford tiene una participación de 25% y con amplia ex- 
periencia en la fabricación de automóviles compactos), 
será el centro de desarrollo de la plataforma para el 

n 
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auto que sustituirá al Escort. EI ccntro de excelencia en 
Amcrica del Norte se concentrará en vehículos de ta- 
mafio mediano. Se planea además crear centros simila- 
res para el desarrollo dc componentes básicos como 
cajas dc velocidades y motores. Así, cstos centros de 
excelencia sc ocuparán (o se ocupan ya) del desarrollo 
de plataformas y componentes esenciales, en tanto que, 
a su vez, el disefio interior y exterior será responsabili- 
dad de las compafiías en las diversas regiones. 

E1 concepto de los centros de exceiencia puede pa- 
recer suraamente promisorio, pero lo cierto es que un 
intento anterior, a principios de la década de los ochen- 
ta, por fabricar en Europa un “automóvil mundial" ter- 
minó en fracaso. Se ha dicho que el auto estadunidense, 
el Escort, comparte apenas una sola característica con 
su equivalente europeo: la tapa del tanquc de agua. 

1, /Quc opina usted de la dcscentralización general 
de Ford, con la concentración en centros técnicos 
de la autoridad para desarrollar automóviles y com- 
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OBJETIVOS DEL CAPITULO 


Al t erminar este capituío. usted podrá: 


1. Identificar aìgunos de los errcrcs mas 
comunes que se cometen en la organi- 
zación. 

2. Evitar errores de organizaciòn por 
medio de la planeación. 

3. Explicar las mejoras que pueden hacer- 
se en la organización a traves del man- 
temmiento de la flexibilidad y la mayor 
eficacia del personal. 



Organización eficaz 
y cultura organizacional 
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Organizar supone desarrollar una estructura intencional de funciones para un desempe- 
fio eficaz. Para organizar se requiere de una red de centros de decisión y comunicación 
para coordinar los esfuerzos en función de las metas grupales y empresariaies. Una es- 
tructura organizacional debe conocerse profundamente si se desea que funcione de ma- 
nera correcta, para lo cual también es necesario que los principios sean efectivamente 
puestos en práctica. Como se ha insistido desde el principio, no existe una modalidad 
única de organización, lo mismo que en ninguna otra área de la administración. Cada 
situación determina siempre lo que funciona mejor. 


Algunos errores 
de organización 


A pesar de su obviedad y de su interferencia 
en las metas personales y empresariales, la per- 
sistencia de ciertos errores de organización es 
una demostración rotunda de las grandes difí- 
cultades de la administración o de la falta de 


pericia de los administradores, o de ambos factores al mismo tiempo. 


Planeación inadecuada 

No es raro hallar empresas que conservan una estructura organizacional tradicional a 
pesar de haber efectuado cambios mucho tiempo atrás en sus planes y objetivos y de 
enfrentar nuevas condiciones extemas. Por ejemplo, hay companías que mantienen el 
control de la división de manufactura sobre el departamento de investigación de produc- 
tos no obstante el largo tiempo transcurrido desde que cambios en las condiciones gene- 
rales de las empresas marcaron un cambio de orientación, de la producción (como ocurre 
en un mercado de vendedores común) a la comercialización (orientación propia de un 
mercado de compradores). Las hay también que conservan una estructura organizacio- 
nal funcional aun cuando la agrupación de productos y la necesidad de una responsabi- 
lidad integrada y descentralizada sobre las utilidades demandan divisiones de productos 
descentralizadas. 

Asimismo, bien puede ocurrir que una companía necesite cierto tipo de administra- 
dores que no encuentre en ninguna parte, o que (con igual probabilidad) descubra que 
algunos de sus administradores no se han desarrollado al mismo ritmo en que ella lo ha 
hecho o ya no responden a las necesidades imperantes. En pequenas empresas en creci- 
miento suele cometerse el error de suponer que los empleados originales son capaces de 
crecer junto con la companía, cuando a menudo resulta que, convertido en presidente de 
ingeniería, quien había sido hasta entonces un buen diseíiador industrial, sencíllamente 
no puede cumplir las funciones de jefe de ingeniería o que un antiguo superintendente de 
producción que había sido apto en este puesto se muestra incapaz de dirigir un departa- 
mento de manufactura de mayores dimensiones. 

Otro de los principios de la planeación es la adecuada organización con base en las 
personas. Normalmente es preciso modificar las estructuras organizacionales para to- 
mar en cuenta a los individuos, cuyas cualidades y defectos (como tanto se ha dicho) 
deben ser aprovechados y compensados al máximo. Sin embaigo, los administradores 
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que basan la organización sobre las personas suelen pasar por alto varios hechos. En 
primer lugar, los administradores que adoptan esta modalidad de organización no pue- 
den estar seguros de cubrir todos los puestos ni’de la realización de todas las tareas 
indispensables. En segundo, se corre el riesgo de que diferentes personas deseen hacer lo 
mismo, lo que resulta en conflictos o en la multiplicidad del mando. En tercero, la gente 
es tan libre para incorporarse a una empresa como para abandonarla (ya sea por causa de 
retiro, renuncia, ascenso e incluso muerte), lo que implica riesgos para la organización 
con base en las personas y dificultades en cuanto a la precisa descripción y adecuado 
cumplimiento de los puestos así desocupados. 

Estos errores son producto de la inadecuada planeación del futuro por parte de las 
empresas, un futuro que en lo material será completamente diferente del pasado o pre- 
sente. A1 mirar adelante, un administrador debe determinar qué tipo de estructura orga- 
nizacional será el más indicado para satisfacer las necesidades futuras y qué tipos de 
personas serán las más convenientes para la organización. 

Reïaciones coníusas 

La falta de claridad en las relaciones organizacionales da lugar a fricciones, politiquería 
e inefíciencias. Dada la decisiva importancia tanto de la autoridad como de la responsa- 
bilidad, la confusión respecto de ellas significa desconocimiento de las funciones que les 
corresponde desempenar a los miembros de un equipo de la empresa. Estorio implica la 
necesidad de detalladas descripciones de funciones o la posibilidad de qué la gente sea 
incapaz de trabajar en equipo. Aunque algunos líderes de empresas se enorgullecen de 
contar con un equipo de subordinados sin tareas ni líneas de autoridad específicas, cual- 
quier entrenador deportivo les diria que un equipo ast lo es de individuos envidiosos, 
inseguros, siempre dispuestos a culpar a los demás y ávidos de favoritismos y símboios 
de alta posición. 

Renuencia a deiegar autoridad 
y facuìtar al personai 

Una de las quejas más comunes en las organizaciones es que los administradores se resis- 
ten a transferir la toma de decisiones a los niveles inferiores. En empresas en las que es 
indispensable la uniformidad de las políticas y en Ias que la toma de decisiones puede ser 
manejada poruno o unos cuantos administradores, quizá no se deba ni quiera descentra- 
lizar la autoridad. Pero cuellos de botella en la toma de decisiones, excesiva transferencia 
de pequenos problemas a Ios niveles superiores, la sobrecarga de detalles a los altos eje- 
cutivos, la necesidad permanente de “apagar incendios” y resolver crisis y el subdesarro- 
llo de los administradores de los niveles inferiores de la organización dan evidencia de 
que la negativa a delegar autoridad en un grado adecuado es decididamente un error. Para 
el empowerment o facultamiento eftcaz de empleados y equipos es preciso que los admt- 
nistradores estén dispuestos a ceder y a otorgar a individuos y equipos autoridad de deci- 
sión. No hacerlo así equivale a inutilizar los programas de autodeterminacíón. 2 
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de iuìíofídiâil 

Otro error de la organización es la ìncapacidad de mantener una delegación equilibrada. 
En otras palabras, en su afán de descentralizar algunos administradores llegan demasia- 
do îejos en la transferencia de la toma de decisiones a los niveles inferiores de la organi- 
zación. Esta transferencia puede llegar al fondo mismo de la estructura y dar lugar de 
esta manera al desarrollo de un sistema de satélites organizacionales independientes. 
Pero incluso sin llegar a estos extremos, los excesos en Ia delegación de autoridad pue- 
den provocar fallas en la organización. 

Como se sefialó en el capítulo sobre la descentralización, los gerentes de alto nivel 
deben retener cierta autoridad, particularmente sobre decísiones con efectos en toda la 
companía, y suficiente al menos para revisar los planes y desempeno de sus subordina- 
dos. No deben olvidar que es imposible que deleguen ciertas clases de autoridad. Tampo- 
co deben dejar de lado el hecho de que deben mantener la autoridad suficiente para 
garantizar que la autoridad que delegan a un subordinado sea usada en forma correcta y 
para los propósitos previstos. 

Confusión dc lincas de nuforldad 

con iíneas de informadón 

Losproblemasy costos asociadoscon los nivelesde organización y la departamentalización 
pueden reducirse si se amplían los canales de información. A menos que la información 
sea confidencial (clasificación de la que, sin embatgo, suele abusarse en empresas y go- 
biemo, lo mismo que en otras instituciones), no hay razón para que las líneas de informa- 
ción sigan las líneas de autoridad. En otras palabras, los empleados de todos los niveles de 
la organización deben tener amplio acceso a la información pertinente. La recoptlación 
de información debe separarse de la toma de decisiones, porque sólo esta última requie- 
re de autoridad administrativa. En las empresas se obiiga por lo general a que Ias líneas de 
información sìgan laslíneas de autoridad, cuando la única razón para el establecimientò 
de una cadena de mando es la prescrvación en su integrídad de la autoridad de toma de 
decisiones y de la claridad en las responsabilidades, por ello cs que en los organigramas 
sólo aparecen líneas de autoridad. 

Conceder autoridad si.n exigir 
responsabilidad 

Una causa signifîcativa de mala administración es la asignación de autoridad sin Ia con- 
secuente atribución de responsabilidad a Ia misma persona. La delegación de autoridad 
no es delegación de responsabilidad; los superiores no dejan de ser responsables del 
adecuado ejercicio de la autoridad por parte de sus subordinados. Cualquier otra relación 
conduciría al caos organizacional. Sin embargo, todos aquellos a quienes se delega auto- 
ridad deben estar dispuestos a que se les haga responsables de sus acciones. 
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Una de las quejas más comunes de los subordinados es que sus superiores los haccn 
responsables de resultados sobre cuyo cumplimiento no han recibido ninguna autoridad. 
En ocasiones esta queja es injustificada, pues se basa en la incomprensión del hecho de 
que, salvo en casos excepcionales, los subordìnados no pueden poseer una autoridad 
ilimitada en ningún área en virtud de la necesidad de coordinar sus acciones con las de 
personas que ocupan otros puestos y de adecuarlas a las políticas vigentes. Los subordi- 
nados tienden a creer que un puesto lo permite todo, y a olvidar por tanto que su autori- 
dad se limita al departamento al que pertenecen y que debe ser acorde con las pautas de 
control de las políticas. 

No obstante, es frecuente que esta queja se justifique; muchas veces sin darse cuen- 
ta de ello, los administradores atribuyen a sus subordinados la responsabilidad de resul- 
tados que éstos en realidad no están en condiciones de obtener. Esto no ocurre a menudo 
cuando las líneas de organización y los deberes se establecen con toda claridad, pero es 
común en casos de ambigiiedad o confusión en una estructura de funciones. 

Apiicación ncgiigentc dei sîctff 

Existen muchas razones válidas para contar con un asistente o especialista de staff e 
incluso para crear departamentos enteros con íunciones de asesoría. Aun así, se corre el 
riesgo de que tos superiores utilicen al personal de staff para debilitar la autoridad de 
precisamente los administradores a los que deberian limitarse a asesorar. 

Existe el riesgo pcrmanente de que los administradores de alto nivel se rodeen de 
especialistas de staff y se involucren tanto en las labores de éstos que terminen por ex- 
cluir de su programa de trabajo el tiempo y la atención necesarios para sus subordinados 
de iínea, o de que asignen a su personal de staff problemas que en estricto sentido cabría 
asignar a administradores de Unea. 

En otros casos, el personal de staff ejerce una autoridad de línea que no se le ha 
delegado. Es de comprender que los especialistas de staff se sientan impacientes cuando 
un ejecutivo de línea reacciona en forma aparentemente lenta y torpe ante una situación 
cuyo correcto manejo les resulta evidente. La cualidad misma que explica el valor de los 
especialistas staff(sus conocimientos especializados) los vuelve impacientes en el man- 
do. Pero si ejercieran autoridad sin que mediara para ello una delegación explícita, no 
sólo debilìtarian la autoridad del ejecutivo de Itnea responsable, sino que también que- 
brantarían la unidad de mando. 

Mai uso de la antoddad funcional 

Quizá los problemas que resultan de una indefinida e irrestricta delegación de autoridad 
funcíonal sean aún más pemíciosos para la buena administración. Esto es muy común a 
causa de que las complejidades de las empresas modernas tienden a crear tnstancias en 
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las que es deseable otorgar a un departamento predominantemente staff o de servicios 
autoridad funcional sobre actividades de otras partes de la organización. 

En busca de las economías de la especialización y de las ventajas de contar con 
opiniones de personas con amplia experiencia técnica, los administradores suelen privi- 
legiar indebidamente a ios departamentos de staff y de servicios a expensas de los depar- 
tamentos operativos. Muchos ejecutivos de línea (desde vicepresidentes de operaciones 
hasta supervisores de los niveles inferiores) creen, con razón, que más las empresas 
están siendo dirigidas por los departamentos de staff y de servicios mediante el ejercicio 
de la autoridad funcional. Es común, por ejemplo, que los departamentos de personal 
contraten a trabajadores de departamentos de línea con base en los resultados que obtie- 
.. - nen en pruebas psicológicas sin consultar a los gerentes de los departamentos de línea. 

Subordiiiacìón y autondad 

funcional iniíltiplcs 

E1 principal riesgo de la autoridad funcional desmedida es la fragmentación de la unidad 
de mando. Basta con observar Io que ocurre en los diversos departamentos de una em- 
presa común de medianas o grandes dimensiones para constatar la presencia de esa frag- 
mentacîón. El contralor prescribe los procedimientos contables que deben seguirse en 
toda !a compafiía. E1 director de compras prescribe el modo y lugar en que deben efec- 
tuarse las compras. EI gerente de personal dicta (de acuerdo a menudo con los contratos 
sindicales o Ias reglamentaciones gubernamentales) la clasincación de que serán objeto 
los empleados para efectos de pago, la calendarización de las vacaciones y la cantidad de 
horas por laborar. El gerente de tráfíco controla las rutas de toda la carga. E1 asesor legal 
insiste en que todos los contratos contengan su aprobación y sean elaborados en la forma 
prescrita, E1 directorde relaciones públicas exigeque todas las declaraciones públicas de 
t. los gcrentes y demás empleados sean canalizadas o cumplan cierta línea prescrita de 

políticas. Finalmente, el director de impucstos revisa todas las decisiones relacionadas 
con programas para resolver sus aspectos físcales. 

Así, frente a todos estos especialistas de staff y de servicios con cierto grado de 
autoridad de línea sobre otras partes de la organizactón, más grupos similares en divisio- 
nes y regiones, los gerentes operativos se hallan bajo la dirección de muchas personas 
, con autoridad funcional aparte de estarlo respecto de sus superiores principales, a quie- 
- nes sue * e corresponder la dccisión definítiva sobre su escala salarial y oportunidades de 

ascenso. No es de sorprender entonces que numcrosos administradores (y especialmente 
los de niveles inferiores, sobrc quienes tienen efecto tantas modalidades de autoridad 
funcionai) se sientan frustrados. 

ïclea errónea sobre Ja función 
de los (leparíanientos de servicios 

Por lo gcneral, se considera que a los departamentos de servicios no les incumbe mayor- 
mente el cumplimiento de los principales objetivos de una empresa, cuando en realidad 


están tan comprometidos con ello como los departamentos operattvos. En ocas ^ 
propio personal, y en particular el de los iiamados departamentos de línea, J uz *j* * cifl 
departamentos de servicios son relativamente innecesarios y carecen de ìmpo 
que por lo tanto se les debe ignorar tanto como sea posible. conciben 

Por su parte, muchos de los integrantes de departamentos de servicios ^ 
equivocadamente su función como un fin en si misma, no como un stírV,t ' arta I 
departamentos. Por consiguicnte, bien puede ocurrir que los miembros de i 
inento de compras no se percaten debidamente de que el propósito de , Q 

eficientemente la compra de los artícuios que solicitan departamentos autonz > ^ eg 

los de un dcpartamento de estadística se oivíden de que la razon de que es 
suministrar a otros los datos que necesitan, no producir infonmes por gusto P P |a 
Tal vez el peor mal uso de los departamentos de servic.os sea el represen f ^ 
expresión “ineficiencia eficiente". Cuando, al establecer departamentos de ser ^ ^ 
administradores persiguen en mayor medida la reducción de costos que a ficiente 
la empresa, un servicio sumamente"eficiente" puede resultaren reahdad un< fcchaa . 
labor de servicio. Por ejemplo, de poco sirve instaurar una seccio» centra ! . s de Ja 
niiento de bajo costo si los empleados reclutados no satistacen las necesi < 
organización. 


Sobre y suborganización 

La sobreorganizacìón suele ser producto de la incapacidad para poner en praCt ' ar j hacer 
de que la estructura de una empresa se reduce sencillamente a un sistema p . ndebi _ 
posíble el efíciente desempefio de la gente. Los administradores que oom P IIC eI hecho 
damente la estructura al incurrir en la creación de demasiados mveles ignor ^ 

de que la eficiencia demanda de ellos la supervisión de tantos subordína nejar un a 
posible. La existencia de tramos de administración muy estrechos puede r J jnis _ 
comprensión errónea del principio del tramo de administración, ia incapacrua ^ 

trativa de reducir al mínimo los requerimientos de tiempo de las reíaciones. ^ |a 

necesarias o la falta detiempo paraadministrar, debida comúnmente a Ueí,cie ‘ cjón 
asignación de tareas y en la delegación de autoridad. De igual manera, la mu ^ uada 
de actividades o departamentos d tstaff y de servicios puede deberse a una . estre _ 
delegación de autoridad a subordinados de línea y a la tendencia a visuauzai ^ 

chamente la especialización y eficiencia de Los servicios que se pasen por ano < 
ciones más importantes de la empresa. . cu entan con 

Los administradores también incurren en la sobreorgamzacton cuanao Djspo _ 

asistentes de linea innecesarios (gerentes asistentes o subgerentes, P or e J en p ' djcar su 
ner de un asistente de línea se justifíca cuando los administradorcs desean ^ |fl 

tiempo a asuntos ajcnos a su departamento, durante sus prolongadas ° rfu _ 

oficina, cuando desean delegar autoridad de Hnea en áreas tales comc >iays . scle 

rante un periodo limitado de capacitación de un subordinado a qu.en esta por *. s 

plena categoría gerenciai. En caso contrario, distanciar a un admimstrador en 
subordinados produce tanta confusión acerca de qutén es realmente el supe 
rnnclusión. esta práctica debe seguirse con todo cuidado y lo mcnos posib e. 
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En ocasiones el exceso de procedimientos se confunde con la sobreorganizaciôn. 
Esta, particuiarmente si se entrelaza con la autoridad funcional, puede derivar en un 
exceso de procedimientos. Pero buena parte de los trámites burocráticos a menudo atri- 
buidos a la sobreorganizaciôn resultan en realidad de una planeación dcficiente. La inca- 
pacidad de concebir los procedimientos como planes y de tratarlos con cl respeto dado a 
los otros tipos de planes, suele desembocar en procedimientos extraordinariamente com- 
plejos e incluso innecesarios. 

Asimismo, es costumbre atribuir los excesos en cuanto at mirnero de comités (los 
cuales consumen tiempo y energía de los admínistradores y su personal) a la 
sobreorganización, no a la deficiente organización (en particular cuando los comités 
toman decisiones que los individuos tomarían mejor). E1 exceso de comités es resultado 
por lo general de la delegación de autoridad a demasiados pucstos o dc una delegación 
vaga, lo que más bien puede indicar suborganización. 


Cómo evitar errores de omo «„„0 con 
organización por medio 

■ _ I ■ • r na organización se precisa 

de la pianeación delcstablecimientodcohje 

tivos y de una planeación 
ordcnada. Urwick lo expre- 

só así en un libro ya clásico: “La falta de diseno (en la organización) cs ilógica, cmel, un 
desperdicio e ineficiente." 3 


PhiJÎ t-iiC Ìùiì * i â: \i ì í -iV'i ii • - .•; i 

La búsqueda de una organización ideal que refleje las metas de una empresa en circuns- 
tancias dadas es el impetu mismo de la plancación. Esta bûsqueda vincula cl trazo de las 
principales líncas de organización, la consideración de la filosofla organizacional de los 
administradores de la empresa (de si, por ejemplo, la autoridad debe centralizarse tanto 
como sea posible o si la companía debe dividir sus operaciones en divisiones de produc- 
tos o territoriales semindependientes) y el esquema de las consecuentes relaciones de 
autoridad. Como en todos los demás planes, la modalidad que se establezca en definitiva 
raramentc permanccerá sin cambios, pues lo normal es que sea indispensable remodelar 
continuamente el plan ideal. Sin embargo, el plan de la organización idcal constituye una 
norma a seguir, de modo que al compararlo con la estructura vigente los líderes de la 
empresa pueden identificar los cambios por realizar cuando sea posible. 

El organizador siempre debe tener cuidado de no dejarse cegar por las idcas más 
populares acerca de la organización, porque lo útil para una compania bien puede no 
serlo para otra. Los princípios de la organización son de aplicación getieral, pero en ella 
deben considerar.se tos antecedentes de las operaciones y nccesidndcs de cada empresa. 
Es preciso que la estructura de una organización esté hecha a su medida. 
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Perspectiva 

INTERNACIONAL 


Reincenierìa de procesos en Banamex 


Cuando Banamex, una vez privatizado, decidió realizar una restructuración para en- 
frentar la previsible competencia de bancos extranjeros, atralda por la liberalización 
del sistema financiero mexicano, además de la propía del mercado nacionai, ss optó 
por recurrir a uno de los conceptos más ampliamente difundidos en la actualidad: la 
reingeniería de procesos (business process reengeniering) tópico común en diversas 
publicaciones, conferencias y cursos que por lo general exaltan los posibles benefi- 
cios que pueden lograrse debido a su aplicación. 

Los principios en que se sustenta la reingeniería son muy atractivos. particular- 
mente para las empresas que enfrentan mercados con una competencia muy dinámi- 
ca; por tanto, su práctica en las organízaciones latinoamericanas se ha vuelto cada vez 
más común. En realidad parece lógico que a mediados de los noventa cualquier em- 
presa que deseara mejorar el desempeiio de su estructura organizacional debla consi- 
derar las técnicas de reingenieria como una base natural para orientar sus esfuerzos. 
Desafortunadamente, después de un par de ahos de que se inìció la reingenierfa en 
ese importante banco mexicano, no es del todo posible afirmar que los resultados 
alcanzados en la satisfacción del cliente (una de las metas que sirven como acicate a 
la reingenierla) sean tan espectaculares como pudieran haberse esperado. 

Quizá uno de los problemas que pudiera haber obstaculizado el logro de una 
mayor eficiencia y eficacia organizacionales pretendidas por Banamex, es que al pare- 
cer no se tomó muy en cuenta cómo perciblan sus empleados el proceso de reorga- 
nización, principalmente quienes ocupaban puestos administrativos, lejos de la 
operación directa en que se trata con clientes de carne y hueso. Muchos de estos 
empleados, en gran parte de tipo staff, en lugar de preocuparse por su adaptación e 
inserción a la nueva estrategia de la empresa, ahora temian ser despedidos er, cual- 
quier momento. puesto que el saldo de toda área que se habla sometido a la reingenierla 
era un buen número de despidos. Es decir. se encontraban más preocupados por su 
permanencia en el empleo y la seguridad para sus familias derivada del mismo que 
por alcanzar un desempefto con resultados superiores. Particularmente es de hacerse 
notar que las condiciones externas propiciadas por la crîsis económica agudizaban los 
efectos negativos da la incertidumbre sobre el futuro laboral. 

Por tanto. podrlamos pensar que no basta con adoptar el enfoque administrativo 
más popular en el momento (incluso si las condiciones externas e internas sugieren 
un cambio radical en la estructura organizacional). sino que es de extrema importancia 
promover primero y de manera adecuada un cambio en la cultura de la organìzaciûn. 


Modificaciones debidas al factor humano 

Si el personal disponible no se ajusta a la estructura ideal y no se le puede o no se le debe 
hacer a un lado, la única opción es modiftcar la estructura para que responda a las capa- 
cidades, actitudes o limitaciones individuales. Aunque aparentemente esta modificación 
equivaldría a organizar con base en las personas, lo cierto es que en este caso se organiza 
primeramente con base en las metas por cumplir y las actividades por realizar, y sólo 
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después se hacen modincaciones debidas al factor humano. De esta mancra, la planeación 
permite reducir la posibilidad de que se comprometa la necesidad de los pnncipios cada 
vez que ocurren cambios en el personal. 


í:i 5)... i.... i* ■ o <Ci« 


La planeación de la estructura organizacional ayuda a determmar las nccesidades hituras 
de personal y los programas de capacitaciòn requeridos. Si se ignora qué pcrsonal admi- 
nistrativo se necesitará y la experiencia que se deberá dcmandar, una empresa no podra 

reclutar personal ni capacitarlo inteligentemente. 

Además, la planeaciónde la organización puederevelar debilidades. La duplicacion 
de esfuerzos, la confusión en cuanto a las lineas de autoridad, la desmedida prolonga- 
ción de las líneas de comunicación, los excesos de papeleo y la obsolescencia de ctertas 
prácticas se perciben más claramente cuando la estructura orgamzacional real se compa- 
ra con la deseable. 


Cómo evitar la inflexibilidad Una de las ven- 

tajas básicas de 

organizacional laplaneaciónde 

® la organización 

es evitar de la inflexibilidad organizacional. Numerosas empresas, especialmente aque- 
llas con muchos aiiosde operación, padecen tal rigidezque les resulta imposible pasar la 
primera prueba de una estructura organizacional efectiva: la capacidad de adaptarse a 
nuevas condiciones y de resolver nuevas contingencias. Esta resistencia al cambio puede 
provocarles a las organizaciones una considerable pérdida de eficiencia y haccr que el 
cambio cada vez sea más drástico y costoso. 


SeaaJcs dc inflexihilidad 

Entre las compaiiías más antiguas se cuenta con amplias evidencias de inflexibilidad: un 
patrón orgamzacional fdera de época, una organización distrital o regional que podna 
eliminarse o ampliarse gracias a las mejoras en las comunicaciones, o una estructura 
excesivamente centralizada para una empresa que, habiendo crecido, requiere de des- 
centralización. 


<;ójno evitar ia inflexîbiiidud por medio 
de la reorganizaeión 

Aunque el propósito de la reorganización es responder a los cambios ocurridos en las 
condtciones de una empresa, también pueden motivarla otras razones igualmente apre- 


i 
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miantcs. Entre las relacionadas con las condiciones de una empresa estân los cambios en 
las operaciones provocados por la adquisición o venta de grandes propiedades, cambios 
en lineas de productos o métodos de comercialización, ciclos económicos, influencias 
competitivas, nuevas técnicas de producción, políticas sindicales, políticas gubernamen- 
tales tanto regulatorias como físcales y el estado imperante de los conocimientos sobre 
organización. Quizá se disponga de la posibilidad de aplicar nuevas tccnicas y princi- 
pios, como el desarrollo de administradores al permitirles administrar unidades descen- 
tralizadas semindependientes de una compafiía. 0 bien, tal vez se introduzca el uso de 
nuevos métodos, como la obtención del control financiero adecuado con un alto grado 
de descentralización. 

Además, es probable que un nuevo director general o nuevos vicepresidentcs y jet'es 
de departamento posean ideas organizacionales muy definidas. En estas condiciones, 
los cambios pucdcn deberse sencillamente al dcseo de los nuevos adininistradores dc 
hacer modificaciones con base en ideas que han ido formulando a lo largo de sus expc- 
riencias previas o al hecho de que sus métodos de administración y su personalidad 
demandan una estructura organizacional modiflcada. 

Adicionalmente, la reorganización puede ser producto de las deficiencias com- 
probadas de la estnictura prevalecicnte. Algunas de esas deficiencias resultan de de- 
bilidades organizacionales: amplitud excesiva de los tramos de administración, una 
cantidad desmesurada de comités, falta de uniformidad en las políticas, lentitud en la 
toma de decisiones, fracasos en el cumplimiento de objetivos, incapacidad para cumplir 
los programas, costos excesivos o deterioro del control financiero. Otras se derivan de 
msuficíencias de Ios administradores. La falta de conocimientos o habilidades de un 
administrador que por alguna razón es imposible remplazar puede evitarse si se organiza 
de manera que se traslade a otro puesto una buena parte de la autoridad de tonia de 
decisiones de aquél. 

También los conflictos de personalidad entre administradorcs pueden resolverse a 
través de la reorganización. En ciertos casos se desarrollan conflictos entre staff y línea 
de tal magnitud que sólo se les puede resolver mediante la reorganización. 


Neccssdad de reajusíe 
y cambio 

Aparte de las razones que presionan para la reorganización, prevalece siempre la necesi- 
dad de reajustes moderados continuos con el solo propósito de impedir que la estructura 
se estanque. La “costrucción de imperios” (es decir, la formación de grandes organiza- 
ciones de tal manera que el administrador parezca más importante) carece de atractivo 
cuando todos los involucrados saben que sus puestos están sujetos al cambio. E1 prcsi- 
dente de una companía lo explicó asi a sus subordinados: “No se molesten en crear 
imperios; les aseguro que dentro de tres anos no estarán en el mismo puesto.” Conscien- 
tes de que una estructura organizacional debe ser un ente vivo, algunos administradores 
operan cambios estructuraJes con la única intención de acostumbrar a sus subordinados 
al cambio. 
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Cómo hacer que el staff Aparte de ser uno de los màs 

« • m . difíciles para las oiganizacio- 

funcione eticazmente n es , e i probiema a e n ne a y 

staff también es fuente de 
ineficiencías en grado ex- 

traordinario. Para resolver este problema se requiere de grandes habilidades administra- 
tivas, una cuidadosa atención a los principios y una paciente capacitación del personal. 


Coaipirensió» ík- las relaciones 
«jv; aiUoridad 


ministradores operativos no deben confíar tanto en recomendaciones en las que sólo se 
considera una parte de un problema. 

Muchas críticas surgen porque los asistentes de staff no están debidamente informa- 
dos de asuntos pertenecientes al campo de su especialidad. Incluso el mejor asistente 
sería incapaz de ofrecer una asesoría apropiada en este caso. Si los administradores de 
línea no informan al personal de staff con el que están directamente relacionados 
de decisiones que afectan a su trabajo o si no sientan las bases (mediante avisos y solici- 
tudes de cooperación) para que aquél obtenga información indispensable sobre proble- 
mas específicos, es imposible que el personal de stajf cumpla las funciones para las que 
fue creado. Dado que liberan a sus superiores de la necesidad de reunir y analizar esa 
información, los asistentes de riq#justifican en gran medida su existencia. 


Si verdaderamente desean resolver los problemas de la línea y el staff, los administrado- 
res deben comprender la naturaleza de las relaciones de autoridad. En tanto sigan consi- 
derando a la linea y el staff como grupos de personas o agrupaciones de actividades 
(departamentos de servicios, por ejemplo), prevalecerá la confusión. Línea y staff son 
relaciones de autoridad, y muchos pucstos poseen elementos de ambas. La relación de 
línea supone tomar decisiones y obrar en coosecuencia. Por su parte, la relación de staff 
implica el derecho a prestar asistencia y asesoría. Para decirlo brevemente, la línea pue- 
de “decir”, pcro el staff debe “vender” (sus propuestas). 

Hacer que ía línea escuche a! staff 

Los administradores de línea deben ser alentados u obligados a consultar al personal de 
staff. Las empresas harían bien en adoptar la práctica de la asistencia administrativa 
obligatoria para que la línea se vea forzada a escuchar al staff. En General Motors, por 
ejemplo, los gerentes de divisiones de productos consultan a las divisiones de staff esta- 
blecidas en las oficinas gcnerales antes de proponcr un importante programa o política al 
director general o al comité de fínanzas. Aunque quizá no estén obligados a hacerlo, es 
probablc que se hayan percatado de que esta práctica asegura una mejor recepción a sus 
propuestas; si, además, pueden presentar un frente unido con la división de stajf 
involucrada, indudablemente habrá mayores posibilidades de que sus propuestas sean 
fmalmente adoptadas. 


Necesidad de e;dgir a! stajf 
trabajo terminado 

Muchos empleados de staff desestiman el hecho de que, para ser verdaderamente útiles, 
sus recomendaciones deben ser suficientemente completas para hacer posible una sim- 
ple respuesta afirmativa o negativa por partc de un administrador de línea. Los asistentes 
de staff deben resolvcr problemas, no crearlos. Crean problemas a los administradores 
cuando su asesoría es indecisa o vaga, sus conclusiones son erróneas, no toman en cuen* 
ta todos los hechos o no consultan a las personas directamente involucradas en una pro- 
puesta, o no indican a sus superiores lo mismo las desventajas que las ventajas del curso 
de acción que proponen. 

Una labor dc staff completa supone la presentación de una recomendación clara 
basada en la plena consideración dc un problema, la aprobación de las personas directa- 
mente afectadas, sugerencias sobre cómo cvitar las difícultades implicadas y, con fre- 
cuencia, la elaboración de la documentación respectiva (cartas, instrucciones, descrip- 
ciones de funciones y especifícaciones) a fin de que im administrador pueda aceptar o 
rechazar la propuesta sin necesidad de estudios adicionales, largas entrevistas o tareas 
innecesarias. Para que una recomendación sca aceptada, una labor staff exhaustiva debe 
proporcionaries a los administradores de línea !a maquinaria indispensabte para ponerla 
en práctica. Las personas en puestos administrativos que aprenden a proceder de esta 
mancra terminan por ser altamente valoradas y aprcciadas. 


Mantener informado al personal de staff 

Suele objetarse que los especialistas de staff operan en el vacío, que no aprecian la com- 
plejidad de las laborcs de los administradores de linea y que soslayan hechos importan- 
tes al momeato de hacer recomendaciones. Hasta cierto punto, estas críticas resultan 
obvias, porque no cabe esperar que los especialistas conozcan en detalle las minucias de 
la labor de un administrador. Los especialistas deben tener cuidado de que sus recomen- 
daciones se refieran exclusivamente a asuntos de su competencia, mientras que los ad- 


Hacer deì trabajo staff un modo 
de vida organizacional 

La comprensión de la autoridad de staff sienta las bases para un modo de vida organiza- 
cional. Cuando se hace uso de personal de staff, su responsabìlidad es desarrollar y man- 
tener un clima favorable para las relaciones personales. La tarea de los asistentes de staff 
es en esencia contribuir a la buena imagen de los administradores de línea responsables 
y a la realización por éstos de un mejor trabajo. Los asistentes de staff no deben preten- 
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der que se les dé crédito por una idea. Esto no sólo sería un medio seguro para enemistar- 
se con los companeros de linea, molestos por haber sido exhibidos de esta forma por un 
asistente de staff, sino que además supone ignorar el hecho de que, al aceptar una idea, 
los administradores operativos asumen la responsabilidad de su instrumentación. 

En las companías también se recurre a la asistencia externa de empresas profesiona- 
les. Los administradores de línea, por ejemplo, pueden acudir a empresas consultoras en 
busca de asesoría. Las relaciones entre el personal de íínea y el personal de staff extemo 
son similares a las que acaban de exponerse. Sin embargo, la asistencia extema se pro- 
longa por lo general durante un periodo limitado, motivo por el cual es aún màs difícil 
hacerla responsable de las consecuencias de sus propuestas, especialmente cuando 
el personal de stajf de esa índole no interviene en la instrumentación de sus recomenda- 
ciones. 

Cómo evitar conflictos por Uno de los motivos 

!. • r principales del surgi- 

medio de la clanticacion mientodeconfiictos 

en las organizaciones 

es la incomprensión 

por parte del personal tanto de sus asignaciones como de ias de sus compaiieros de 
trabajo. A pesar de que una estructura organizacional haya sido excelentemente concebi- 
da, no funcionará si la gente no la entiende. Esta necesaria comprensión se propicia 
mediante el adecuado uso de organigramas, descripciones precisas de funciones, la 
explicitación de las relaciones de autoridad y de información y la presentación. de metas 
específicas para puestos especificos. 

í j H M ?»| ■; J ? i/ ■) 'Q 2 $ 

Toda estructura organizacional, por elemental que sea, puede diagramarse, ya que un 
organigrama indica las relaciones entre sí de los distintos departamentos a lo largo de las 
principales líueas de autoridad. Resulta un tanto asombroso, en consecuencia, que haya 
administradores de alto nivel que se enorgullezcan de que su empresa carece de orga- 
nigrama o que, en caso de que éste exista, piensen que es conveniente mantenerlo en 
secreto. 

VENTAJAS Un distinguido fabricante aseguró en una ocasión que a pesar de que 
creía en la relativa utilidad de un organigrama para su fábrica, se habia negado a que éste 
contuviera los niveles organizacionales por encima del correspondiente al superinten- 
dente de la fábrica. Su argumento era que los organigramas tienden a acentuar la con- 
ciencia de la gente respecto de su condición superior o inferior, contribuyen a la destrucción 
del sentido de equipo y producen en las personas que aparecen en ellos una desmedida 
sensación de “propiedad”. Otro alto ejecutivo senaló por su parte que la carencia de 
organigrama en una organización facilita la realización de cambios en ésta y cstirnula en 
el grupo de administradores intermedios el interés competitivo en puestos ejecutivos 
más elevados. 
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Es evidente que estas razones para prescindir de organigramas en las estructuras 
organizacionales carecen de sustento. Las relaciones subordinado-superior no existen a 
causa de los organigramas, sino de la necesidad de relaciones de reporte. En lo que se 
refíere a que los organigramas creen una sensación de excesivo confort y provoquen la 
ausencia de estímulos para quienes “ya llegaron”, la responsabilidad a este respecto recae 
en el liderazgo de alto nivel, encargado de reorganizar cuando así lo demanden las con- 
diciones de la empresa, de dcsarrollar una tradición de cainbio y de lograr que los admi- 
nistradores subordinados no dejen de cumplir normas de desempeno adecuadas y 
debidamente comprendidas. Los administradores que creen que es posible producir un 
espíritu de equipo sin formular claramente las relaciones de autoridad se enganan a sí 
mismos y preparan el terreno para la aparición de la politiquería, la intriga, la frnstra- 
ción, la mutua atribución de culpas, la falta de coordinación, la duplicación de esfuerzos, 
la vaguedad de las políticas, la incertidumbre en la toma de decisiones y otros signos 
evidentes de inefíciencia organizacional. 

Dado que en un organigrama se trazan únicamente las líneas de autoridad para la 
toma de decisiones, en ocasiones basta con elaborarlo para detectar inconsistencias y 
complicaciones y proceder a su corrección. Asimismo, un organigrama revela a admi- 
nistradores y personal de nuevo ingreso sus vínculos con la estructura en su totalidad. 

LIMITACIONES Los organigramas están sujetos a importantes limitaciones. En ellos 
aparecen únicamente las relaciones formales de autoridad, y se omiten por lo tanto las 
muy significativas relaciones informales y de información. En la figura 10-1 se mues- 
tran muchas (aunque de ninguna manera la totaìidad) de las relaciones informales y de 
información propias de las empresas organizadas, así como las principales relaciones de 
línea, o formales. En ella no se indica el grado de autoridad existente en cualquier punto 
de la estructura. Sería interesante que un organigrama contuviera líneas de diferente 
grosor que senalaran de este modo los diversos grados de autoridad formal, pero lo 
cierto es que la autoridad no resiste mediciones de este tipo. Si además se trazaran las 
múltiples líneas de las relaciones informales y de comunicación, el organigrama se com- 
plicaría al punto de resultar incomprensible. 

Las estructuras que aparecen en muchos organigramas son las ideales o las que 
rigieron en tiempos anteriores, no las reales. Los administradores dudan en ajustar los 
organigramas o sencillamente descuidan esta actividad, olvidándose de que las estructu- 
ras organizacionales son dinámicas y de que no se debe permitir que ios organigramas se 
vuelvan obsoletos. 

Otra de las difícultades de ios organigramas es que los individuos pueden confiindir 
las relaciones de autoridad çon categoría. Bien puede ocurrir que el ejecutivo administrati- 
vo que depende directamente del presidente de una companía aparezca en la cima del orga- 
nigrama, mientras que un ej ecuti vo regional de línea ocupe una posición uno o dos niveles 
más abajo. E1 propósito de un organigrama válido es que los niveles que aparecen en él 
correspondan a los niveles de importancia en la empresa, lo que sin embargo no siempre es 
posible. Este problema puede resolverse mediante la clara explicitación de las relaciones 
de autoridad y el correcto uso del que, hoy por hoy, es el mejor indicador de categoría: Ios 
niveles salariales y de bonificaciones. Jamás se oirá decir, por ejemplo, que el gerente ge- 
neral de Chevrolet en General Motors se sienta inferior por el hecho de que en el organigra- 
ma su puesto aparezca debajo del de la secretaria de la companía. 
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FlGURA 10-1 

La organización formal 
y la organìzación 
informal o de 
información. 



jjjSiÉfB Relaciones formales 
_ _ _ _ Relaciones informales o de informacíón 


Descripciones de puesto 

Todos los puestos administrativos deben defínirse. En una buena descripción del puesto 
se informa a todos los interesados acerca de las rcsponsabilidades del ocupante. Una 
descripción modema de puestos no es una lista detallada de todas las actividades que se 
espera que emprenda un individuo, y ciertamente en ella tampoco se especifíca la mane- 
ra en que deberá llevarlas a cabo. En ella se enuncian, en cambio, la fiinción básica del 
puesto, las prineipales áreas de resultados fínaies de las que es responsable el respectivo 
administrador y las relaciones de reporte implicadas. Se precisa asimismo la autoridad 
del puesto y se establece la serie de objetivos verifícables para las áreas de resultados 
finales. 


Las descripciones de puestos poseen muchos beneficios. Mediante el análisís de 
puestos es posible mostrar deberes y responsabilidades e identificar áreas de superposí- 
ción o descuido de ciertos deberes. Este esfuerzo bien vale la pena si gracias a él la gente 
se ve obligada a considerar las actividades que es preciso realizar y quién debe ocuparse 
de ellas. Otros beneficios de las descripciones de puestos son la orientación que ofrecen 
para la capacitación de nuevos administradores, la determinación de los requisitos que 
deben cumplir los candidatos a un puesto y el estabiecimiento de niveles salariales. Fi- 
nalmente, como medio de control de la organización las descripciones de puestos cons- 
tituyen una norma contra la cual juzgar si efectivamente un puesto es necesario o no y, en 
caso de serlo, qué nivel organizacionai y ubicación exacta en la estructura deben corres- 
ponderle. 


Cómo asegurar 
la comprensión 
de la organización 

miembros de una empresa deben comprem 
ganización formal como dc la informal. 


Es necesario que todos los miembros de 
una empresa comprendan la estructura 
de su organización, para que esa estruc- 
tura funcione. Para esto se requiere de en- 
seiianza. Asimismo, puesto que la 
organización formai se ve complementa- 
da por la organización informal, los 
el fimcionamiento general tanto de la or- 


Ensefíanza de la naíuraleza 
de la organización 

Muchos planes organizacionales excelentemente concebidos fracasan a causa de resultar 
incomprensibles para los miembros de la organización. Un manual de organización da- 
ramente redactado (y que contenga la declaración de la filosofía de la organización, 
programas, organigramas y una versión abreviada de las descripciones de puestos) con- 
tribuye enormemente a volver comprensible una organización. Si una estmctura organi- 
zacional se traslada a textos y diagramas, ganará en claridad. Pero dado que incluso los 
términos mejor formulados y los diagramas más detalladamente representados no siem- 
pre transmiten claramente el mismo signifícado para todos los lectores, los administra- 
dores eficaces no pueden contentarse con aclaraciones por escrito. Ellos mismos deben 
enseiiar a sus subordinados el signifícado de la estructura organizacional, la posición 
que ocupan en ella y las relaciones implicadas en cada caso. Pueden hacerlo mediante la 
asesoría individual, la convocatoria a reuniones de staff o de carácter especial o simple- 
mente induciendo la detenida observación del funcionamiento de la estructura. 
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Perspectiva 

internacional I Una experiencia de gran interés en relación oon la instrumentación de cambios en la 


organización del trabajo dentro de una empresa es el casodel Grupo Industria! Resistol 
(GIRSA). En la búsqueda de un nuevo ambiente laboral, esta empresa decidió que la 
unión de esfuerzos de ìos administradores, los trabajadores e incluso el sindicato, era 
la mejor forma de lograr que su estructura organizacional sirviera como una verdadera 
base para lograr la competitividad que exige la nueva configuración globalizada de los 
mercados. Para 1996 la empresa, 100% mexicana, vendía alrededor de 700 millones 
de dólares anuales, siendo exportaciones 35% de sus ventas. Con más de 20 plantas 
en diversos puntos del pais y 4 300 trabajadores, su objetivo básico es ganar mercado 
mediante la satisfacción de sus clientes, teniendo que enfrentar para ello a los com- 
petidores nacionales y extranjeros. 

Anteriormente las relaciones entre la administración y los sindicatos de trabaja- 
dores (debido a la dispersión geográfica de sus plantas GIRSA se relaciona con diez 
sindicatos) daban como resultado una cultura labora! de conflicto permanente. Las 
condiciones internas no podían ser más desfavorables: carencia de sistemas de capa- 
citación, despreocupación por la caíidad de vida, estructuras burocráticas y excesiva- 
mente centralizadas, trabajos con valoración mínima, por ejemplo. Pero desde 1979, 
GIRSA y uno de los sindicatos acordaron promover un cambio, basándose en la 
flexibilización de las condíciones de contratacíón, sustituyendo el sistema de com- 
pensaciones fijos por uno de carácter variable y el desarrollo de habilidades múltiples 
en los trabajadores. Naturalmente una cosa es decir y otra esforzarse realmente, GIRSA 
optó por el segundo camino y emprendió acciones orientadas a desarrollar a sus tra- 
bajadores para que éstos fuesen capaces de contribuir al éxito del programa median- 
te sus esfuerzos y habilidades. La consecuencia obvia ha sido el logro de beneficios 
tanto para la empresa como para los trabajadores y la aceptación consensada del 
Programa de Modermzación Laboral y Competitividad con base en la visión comparti- 
da y objetivos comunes entre empresa, trabajadores y sindicato. 

Como esta experiencia muestra, el desarrollo de una cultura organizacional sólida 
debe sustentarse en el desarrollo de las personas que conforman la estructura de la 
organización, pues su desempeno individual es la base del desempeno grupal dentro 
de la empresa y, en última instancia, del de toda ella. 

Reconodmiento de ia importancia 
de la organización informal y de ia red 
natural de relaciones 

Otro medio para conseguir el fiincionamiento eficaz de la organización formal es reco- 
nocer y aprovechar al máximo la organización informal. La naturaleza de las organiza- 
ciones informales y sus diferencias respecto de las organizaciones formales se explicaron 
en el capítulo 7. Muchas organizaciones informales suigen naturalmente de la organiza- 
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ción formal en la que operan. Entre ellas están las interrelacirm^ o, 

en los orgarýamas, como las mglas no cscritas d e la condncia organizacionaT 

ra de aprender los trucos", las personas que ejercen una forma í nnT ' 

P°r Procedente del puesto que ocupan en la organizacrón y ios rumorL" uZ I " 

vîgente e^^o'd^a^rtameí^y^rgan^z^ìón^esìa^red'naUira^de 
males cuando los miembros de^n^amz^aón fottaÎfd^ 

empresa comun (cuyos mtembros derivan seguridad material y cateeoría 
facción social, de ,a red natural de relacionTa .a quZ~ 

enen conLreto dumnte buena parte dei d ía ), e! deseo rte mformación sobre taorgamzacón 
y sus mtegrantes es tan mtenso que tal mformación se transmite rápidamente entre Z 
sonas que se conocen bien y confían unas e R otras. P entr£ per ' 

tiene^ZZ 113 ^ 31 t SC alÌ “ desde lue ê° de información a la que no 

Domu I f g 7 PO ,, en SU ConjUnto ’ y a sea P«que se le considere confìdencial 
frate del tíÌTi 7“ * eomunicación son madecuadas para difundirla o porque se 
se Ltl tnformacion (al que corresponde la mayoría de los rumores) que jamás 

P T “ ** - - -- :z 

Puesto que todas las modalidades de organización informa! satisfacen necesidades 
esencrales de comumcación humana, ,as redes natura.es de relacio Tson Zl^ 
pem ambten vahosa, Tan es asi, que un inteligente administrador de a,to Zvd lS 

"rr sraitira traVCS de e,las información exacta - dada su alta eficacia como vías 
rapidas de comumcacion. Es mucho lo que puede decirse en favor de la pertenencia de 

fí a t, r (ya sea o a través de un empleado administrativo o se- 

cretana confiable) a la red natural de rdaciones de su companía. 

BENEFICIOS La organización informal da cierta cohesión a la organizactón formal 
y tyt S r^P'd® a comunicación. Crea en los miembros de una orgaràzadón ZmaíZ 

esleltcho tuchol'd ’ ^ * mÌSm ° S y satisfacción - Conocedores de 

v hecho, muchos admimstradores hacen un uso deliberado de ias organizaciones ínfor 

ma es como canales de comumcación y vías para influir en la moral de los empleados. 

Promoción de una cultura La 
organizacional apropiada 4 

tura.lacual tieneefec- 

ptZZfZ 135 fUnCÌ ° neS admin,StratlVaS de planeacion . 

personal, d,recc,on y control. En la tabla 10-1 se enlistan ejemplos de cultura organiza- 
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Tabla 10-1 

EntornoA 

Entomo B | 

Ejemplos de cultura 
organizacional y 
práctica administrativa. 

Pianeación 

Fijación de metas en forma autocrátìca. Fìjación de metas con un alto grado de 

participación. 

Centralización de la toma de decisiones. Descentralización de la toma de decisio- 

nes. 


Organlzación 


Centralización de la autoridad. 

Estrecha definición de la autoridad. 

Descentralización de la autoridad. 

Amplia definición de la autoridad. 


Integración de personal j 


Selección del personal con base en re- 
laciones de arnistad. 

Capacitación en especialidades de es- 
trecha definición. 

Selección del personal con base en cri- 
terios de desemperio. 

Capacitación en muchas áreas funciona- 
les. 


Dirección II 


Ejercicio de liderazgo directivo por parte 
de los administradores. 

Dirección fundamentalmente descen- 
dente del flujo de comunicación. 

Práctica del liderazgo participativo por 
parte de los administradores. 

Dirección descendente, ascendente, ho- 
rizontal y diagonal del flujo de comuni- 
cación. 


Control 


Ejercicio de un estrìcto control por parte 
de los superiores. 

Atención prioritaria a los criterios finan- 
cieros. 

Ejercicio de un alto grado de autocontrol 
por parte de los individuos. 

Atención a múltiples criterios. 


cional. Si se le diera la oportunidad de clegir, probablemente la mayoría de la gente 
preferiría trabajar en una organización similar a la del entorno B, en la que es posi- 
ble participar en el proceso de toma de decisiones, la evaluación de los individuos se 
realiza con base en criterios de desempeno y no por relaciones de amistad, se cuenta con 
canales abiertos de comunicación en todas direcciones y se dispone de la oportunidad de 
ejercer un alto grado de autocontrol. En su búsqueda de compariías de excelencia, Thomas 
Peters y Robert Waterman, autores de un libro de administración de gran venta, descu- 
brieron que tales organizaciones se caracterizan por el predominio de una cultura cohe- 
rente. 5 
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Sin embargo, el reconocimiento de la importancia de la cultura empresarial no es 
algo nuevo (a pesar de que ciertos gurúes de la administración pretendan hacémosio 
creer así). 6 En la antigua Grecia, hace más de 2 000 anos, en ei 431 a.C., Pericles instó 
eiocuentemente a ios atenienses, entonces en guerra con los espartanos, a adoptar los 
valores ìnherentes a ia democracia: informalídad en la comunicación, importancia de Ia 
dignidad individual y ascenso con base en el desempeno. Sabía que estos valores básicos 
podían deternùnar la victoria o la derrota. Estos valores no se diferencian de los que han 
abrazado numerosas companías del mundo entero, entre ellas las estadunidenses. 


Definición de cultura organizacional 

En lo que respecta a ias organizaciones, la cultura es el patrón general de conducta, 
creencias y valores que sus miembros comparten.' Se le puede inferir de lo que la gente 
dice, hace y piensa en el contexto de una organización. Implica la adquisición y transmi- 
sión de conocimientos, creencias y patrones de conducta en el transcurso del tiempo, lo 
que significa que la cultura de una organización es sumamente estable y no cambia 
rápidamente. Habitualmente impone el “tono” de una companía y establece reglas táci- 
tas de comportamiento para Ia gente. Los lemas de muchas companías suelen dar una 
idea general de aquello en lo que cree una empresa en particular. 8 He aquí algunos ejem- 
plos: 

General Electric: “E1 progreso es nuestro producto más importante." 

American Telephone & Telegraph Company se enorgullece de su “servicio univer- 
sal”. 

Du Pont hacc “mcjores cosas para una vida mejor gracias a la quimica”. 

Delta Airlines describe su ambiente intemo con el lema “la familia Delta". 

ICLM Royal Dutch Airlines desea distinguirse como “la aerolínea confiable". Su 
presidente, Jan F. A. de Soet, ha dicho que KLM no es una línea aérea fastuosa. Por 
el contrario, la cultura de la organización responde al desagrado de los holandeses 
por la ostentación. 9 

De igual manera, IBM pretende singularizarse por su servicio, Sears por su calidad 
y precio, Caterpillar por su servicio de repuestos las 24 horas del día, Polaroid por su 
innovación, Maytag por su çonfiabilidad, etc. La orientación de estas compaiïias, de la 
que a menudo dan cuenta sus lemas, ciertamente ha contribuido a su éxito. 

Asea Brown & Boveri (ABB), gigantesca companía del sector eléctrico integrada 
por una empresa sueca y otra suiza, se guía por una cultura recogida en la expresión 
Piensa globalmente, actúa localmente.' 0 La cultura organizacional de esta companía su- 
mamente descentralizada con más de 200 000 empleados en todo ei mundo se integra a 
la cultura del país en el que opera cada división. AI mismo tiempo, los administradores 
de ABB proceden globalmente en cuanto a fuentes de proveedores. Por ejemplo, depen- 
diendo del mercado financiero, los bienes y servicios se adquieren en el pais que ofrece 
las mejores condiciones para ello. 
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Los administradores, y especiaimente los de mayor nivel, crean el ambiente de una em- 
presa. Sus valores influyen en la dirección que ésta sigue. Aunque el término “valor” 
posee muchas acepciones, valor puede defínirse como una convicción sólida sobre lo 
que es apropiado y lo que no lo es, que guía las acciones y conducta de los empleados en 


La RENOVACIÔN ORGANtZACIONAL DE WaINVVRK3HT InDUSTRIES 
LE MERECtô EL PREMIO BaLDRJGE 11 


En 1991. Wainwright Industries. compabfa fabricante de instrumentos de precisión y 
subensambies al servicio de la industria automotriz y otras, se dio cuenta de que su 
mayor problema era su dirección general. En consecuencia. bajo el fiderazgo de Don 
Wainwright. su director general, inició una renovación orgamzacional que supuso drás- 
ticos cambios. Tres anos después, en 1994, esta companfa obtuvo el prestigioso Pre- 
mio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige. ^Cuáles son algunos de los aspectos del 
nuevo método que aplicó para la administración de la calidad? 

Esta compahla se concentra en cinco indicadores: 1) seguridad, 2) satrsfacción 
de los clientes internos (los socios dentro de la empresa que satisfacen sus mutuas 
necesidades para alcanzar una meta común), 3) satisfacción de los clientes extemos, 
4) calidad seis sigma (de prácticamente cero defectos) y 5) desempefio empresarial. 

El Control de Misión cumple una parte decisiva en este método administrativo. 
Se trata de una representación visual de la satisfacción o insatisfacción de todos los 
clientes externos. Sehales de color verde indican un desempeho acorde con los pla- 
nes. Por el contrario. senales rojas muestran la existencia de un problema, y por lo 
tanto de la necesidad y oportunidad de realizar mejoras. Cada mes, Wainwright recibe 
una tarjeta de información de parte de sus clientes. Si el desempebo no responde a 
las necesidades de éstos, un "defensor de los clientes" convoca a una reunión y 
toma medidas para remediar el problema. Por medio del Control de Misión también 
se da a conocer la filosoffa de la compahía. su plan estratégico y datos sobre su des- 
empeho. La información acerca del desempeho de la empresa circula ampliamente 
entre todos sus socios 

La capacitación es uno de los elementos más importantes del enfoque adminis- 
trativo de esta compahía. El 7% de su nómina se destina a la capacitación en horas de 
trabajo. Asimismo, el empovverment es esencial para el éxito de la empresa. En su 
caso, esta práctica no se reduce a la delegación de autoridad. sino que, de acuerdo 
con la filosofla de la compahía, comprende también el servicio a los demás, ya sean 
éstos clientes internos o externos. 

La renovacíón organizacional de esta companla manufacturera de medianas di- 
mensiones es una demostración de que una vez que los administradores de alto nivel 
reconocen que ellos mismos son el problema. de ello pueden resultar cambios tras- 
cendentales, capaces de conducir incluso a la obtención del renombrado Premio Na- 
cional de Calidad Malcolm Baldrige. 
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el cumpiimicnto de los propósitos de ia organización. Los valores pueden concebirsc 
como los elementos que componen la ideología que peanea las decisiones de todos los 
días. 

En muchas companías de éxito, los líderes empresariales guiados por valores son un 
modelo a seguir, fijan normas de desempeno, motivan a los empleados, vuelven especial 
a la companía y son un símbolo para el exterior. 12 Edwin Land, fundador de Polaroid, fiie 
quien creó las condiciones organizacionales favorables para la investigación y la innova- 
ción. Jim Treybig, de Tandem, en Silicon Valley cerca de San Francisco, fue quien se 
obstinó en subrayar que toda persona es un ser humano y merece ser tratada como tal. 
William Cooper Procter, de Procter & Gambie, dirigió esa companía amparado en d 
lema “Haz Io correcto”. Theodore Vail, de AT&T, fue el responsable de conceder priori- 
dad a las necesidades de Ios ciientes haciendo hincapié en el servicio. Woolard, director 
general de Du Pont, fue ei iniciador del programa “Adopte a un cliente”, por medio dc! 
cual se alicnta a los trabajadores a visitar a sus clientes una vez al mes para ponerse al 
tanto de sus necesidades e inquietudes. La cultura organizacional creada por los líderes 
de las empresas puede dar como resultado el ejercicio de las funciones administrativas 
en forma absolutamente diferente. 

Aunque toca al director generaj la indicación de la dirección a seguir, hay quienes 
sostienen que el cambio debc provenir de la base de la organización. IJ En la planta Towanda 
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| CULTURA ORGANIZACIONAL EN UN SINDICATO jH 

Perspectiva 



INTERNACIONAL 


Indudablemente que la configuración, mstrumentación y fortalecimiento de una nue- 
va cultura organizacional requiere ineludiblemente de los lídercs formales de las em- 
presas, particularmente de un conjunto de valores y una visión que propicien los 
cambios. Sin embargo. no basta úmcamente con el pnpel del líder como promotor. se 
requiere una buena disposición de los trabaiadores. En este sentido es notable el 
eiemplo del Frente Auténtico del Trabajo, sindicato rnexicano independiente de las 
grandes centrales obreras del pals. 

La visión de esta organización sindical es que para que los traba|adores cuenten 
con seguridad en el empleo, las empresas deben ser rentables y tener utilidades. Por 
tal motivo, una de sus preocupaciones fundamentales en defensa de sus agremiados 
es participar activa y conjuntamente con las empresas en la promoción de una cultura 
de flexibilización laboral, capazde mejorar la productividadycalidad mediante la mejo- 
ra continua { kaizen ). Entre las propuestas que han presentado a las empresas con las 
cuales mantienen relaciones laborales destaca el programa concertado con Sealed 
Power Mexicana que dio como fruto el reconocimiento al mejoramiento continuo de 
la calidad y productividad de la empresa por parte de Ford Motor Company de México, 
quien la distinguió con el Premio Q-1 por su cultura de excelencia como proveedor. 

Sehala Bertha Luján, miembro de la dirigencia del FAT: ", . la formación de los 
trabajadores juega un papel fundamental e inc.luye capacitación y adiestramiento, y 
otros aspectos que van más allá de la capacitación para el trabajo. .." 
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Hisión y cultura de General Motors 


El anterior presidente de Generai Motors, Roger B. Smith, se propuso transtormar la 
cultura de la companía. 14 Una de sus principales tareas fue la de combmar la cultura de 
GM con las de las empresas recientemente adquiridas, como Hughes Aircraft Company, 
empresa aeroespacial de alta tecnoiogla, y Electronic Data Systems {EDS). companla 
de servicios de cómputo que habla sido dirigida por Ross Perot, el píntoresco y activo 
empresario estadunidense.' 5 Mientras que en GM se enfatizaban los procesos y pro- 
cedimientos burocráticos, EDS se centraba en la obtención de resultados a la manera 
militar. En tanto que en GM imperaba un lento estilo de toma de decisiones v no se 
acostumbraba premiar ia adopción de riesgos, Hughes se vela obligada. en razón de 
su posición de vanguardia tecnológica, a examinar persistentemente su entorno en 
busca de nuevos adelantos y oportunidades, con lo que a veces la toma de decisiones 
en esa empresa implicaba un alto grado de riesgo. 

Paraorientarestasdivergentesculturas, Smith distribuía "tarjetasculturales" que 
contenfan la misión de la comparila: “El propósito fundamental de General Motors es 
ofrecer productos y servicios de excelente calidad para que nuestros clientes reciban 
un valor superior, nuestros empleados y socios de negocios compartan nuestro éxito 
y nuestros accionistas reciban en forma sostenida un rendimiento superior sobre su 
inversión." 18 


Resumen organizar implica desarrollaruna estructura intencional de fùn- 

ciones para el desempefio eficaz. Muchos errores de organiza- 

ción pueden evitarse si primeramente se planea la organización 
ideal para el cumplimiento de metas y después se hacen modificaciones en función del 
factor humano y otros factores situacionaies. En la planeación de la organización se 
identifîcan las necesidades de integración del personal y se cuenta con la posibilidad de 
atacar las deficiencias en este campo. Se detectan asimismo la duplicación de esfùerzos, 
la falta de claridad en las líneas de autoridad y comunicación y )a obsolescencia de 
algunos procedimientos. Una organización eficaz mantiene flexibilidad y se adapta a 
cambios en sus condiciones. 


Para la mayor eficacia de las labores dei personal de staff es importante enseriar ias 
reiaciones de autorìdad, hacer que el pcrsonal de línea escuche al de staff y mantener a 
éste debidamente informado. Adicionalmente, la eficacia demanda que el personal de 
staff elabore recomendaciones íntegras y que la utiiización de éste se convierta en un 
modo de vida organizacional. 

Los conflictos en las organizaciones pueden reducirse mediante el uso de organigra- 
mas y descripciones de fùnciones. La organización mejora cuando se imparte ensenanza 
sobre su naturaleza y se reconocen tanto la organizacíón informal como la red natural de 
relaciones. Además, Ias empresas eficaces desarrollan y cultivan una cultura organiza- 
cional apropiada. 


de Du Pont en Pensilvania, el personal se halla organizado en equipos autodirigidos. Los 
empleados gozan de gran libertad en la fijación de sus programas, se encargan de resol- 
ver sus problemas y participan incluso en la selección de sus companeros de trabajo. Es 
ilustrativo de esta cultura el hecho de que a los administradores se les llame “facilitadores”, 
no “superiores”. 

La transformacíón de una cultura organizacionai lleva mucho tiempo, de hasta 5 a 
10 aftos. Demanda el cambio de vaiores, simbolos, mitos y conducta. Puede implicar 
primeramentc el profundo conocimiento de la antigua cultura, la identificación de una 
subcultura en la organización y el aliento a quienes viven de acuerdo con esta nueva 
cultura. Este aliento no debe ser necesaríamcnte financiero. En ta fábrica de Sharp en 
Japón, a los empleados de mejor desempefio se ies premia con la pertenencia al equipo 
de “La insignia dorada”, el cual depende directamente del presidente de la compaiiía. A 
cualquier precio, los directores generales de las empresas deben ser un simbolo de la 
cultura que desean promover. 

Una visión clara de un propósito común incita al compromiso. Además, cuando el 
personal participa en el proceso de toma de decisiones y ejerce autodirección y autocontrol, 
se sicnte comprometido con sus propios planes. Sin embargo, una vez abrazados, es 
preciso reforzar los valores mediante premios c incentivos, ceremonias, la difusión de 
casos ejemplares y acciones simbólicas. 17 


Ideas y conceptos básicos 


Cómo evitar errores de organización por 
medio de la planeación 
Cómo evitar la inflexibilidad organizacio- 
nal 

Funcionamiento eficaz del staff 
Cómo evitar conflictos por medio de la 
clarificación 


Organigramas 
Descripción de puestos 
Comprensión de la organización 
Organización informal 
Red natural de relaciones 
Cultura organizacional 
Valores 


Para analizar 

1. Muchos psicólogos han hecho notar las ventajas de la “diversificación del trabajo”, 
csto es, de ia asignación de tareas no tan especializadas como para que los indivi- 
duos dejen de sentir que realizan permanentemente actividades significativas. Su- 
poniendo que los administradores desearan limitar la especialización de las tareas y 
"diveraificar los trabajos”, ^podrian hacerlo sin dejar de aplicar por ello los princi- 
pios básicos de la organización? ^En qué forma? 



358 


Parte 3 Organización 


2. Elija una empresa organizada con la que esté relativamente familiarizado. ^ldentifï- 
ca en ella algunas de ias defíciencías comúnmente presentes en las estructuras orga- 
nizacionales? 

3. Se ha dicho que el organigrama usual es antidemocrático en tanto que acentúa la 
superioridad e inferioridad de personas y puestos. Comente esta afirmación. 

4. í.Qué hace, a su parecer, que una estructura organizacional sea “buena’7 ^En qué 
forma una estructura organizacional “buena” sirve de apoyo al liderazgo? 

5. iQuè información necesitaría usted para planear una estructura organizacíonal? èQué 
tan prolongado sería el periodo a futuro coraprendido en su plan? ^Cómo elaboraría 
ese plan? 

6. Haga un análisis de la cultura de una organización de su conocimiento. ^Ayuda o 
estorba esa cultura a la organización respecto del cumplimiento de sus metas? ^De 
qué manera? 


Ejerçicios/actividades 

1. Visite una companía de su localidad considerada como modelo de administración 
eficaz. Obtenga información sobre ella que le dé una idea acerca de sus operacio- 
nes. ( ',A qué se debe la excelencia de csa organización? ^Le gustaria trabajar en ella? 
i,Por qué sí o por qué no? 

2. Reúna información sobrc una compaflía cuya administración es considerada defi- 
ciente. Si se trata de una compaiiía local, converse con su personal y adquiera y lea 
la publicación dc circulación intema. Si la emprcsa no se halla en su localidad, 
recopile información dc revistas (Fortune. Forbes, Business Wèek, Expansión, por 

. ejemplo) y diarios (The WallStreet Joumal. El Economisla. por ejemplo). ^Cuáles 

son algunos de los problemas de esa compaftía? i,Qué propondría usted para que 
fuera más eficaz? Exponga en clasc sus hallazgos y recomendaciones. 


Caso internacional 10 


RESTRUCTURACIÓN EN Daewoo OE Corea'* comercio, la industria automotriz, maquinaria, apara- 

tos electrónicos de consumo, construcción, embarque 
Daewoo fue íundada cn 1967 por quien sería su empe- dc carga, computadoras, teléfonos y servicios finan- 
Roso e incansable presidente, ICim (su sobrenombre) cieros, lo quc la convirtió en el cuarto grupo empresa- 
Woo-Choong. Tras suinicial éxito enla exportación de rial más grande dc Corea. Se volvió proveedora de 
textiles, la companía se expandió en los terrenos del textiles de, por ejemplo, Sears, Christian Dior, Calvin 



Capìtulo 10 

Klein y London Fog. Se asoció asimismo en una em- 
presa en participación con General Motors para la fa- 
bricación del automóvil Le Mans. Sin embargo, 
problemas laborales y de otro tipo limitaron los embar- 
ques de este auto. 

La filosofía de intenso trabajo de Kim y el valor 
dado a las personas en la empresa fiieron factores im- 
portantes para su éxito. No obstante, la compania en- 
frentó varios problemas a fines de la década de los 
ochenta y principios de la de los noventa. Para comen- 
zar, a Kim le preocupaba la pérdida de espíritu de tra- 
bajo de su personal dada la creciente prosperidad de 
los corcanos. Además, entre los trabajadores jóvenes 
arreciaba el descontento y la empresa comenzaba a re- 
sentirse de una merma en la motivación. 

Debido al enfoque administrativo de Kim, con- 
sistente en la no intervención, algunas de las com- 
paiiías del grupo Daewoo quedaron fiiera de control. 
En la irredituable industria del embarque de carga, 
por ejemplo, Kim detectó muchos gastos innecesa- 
rios. La eliminación de las peluqucrías propiedad de 
la emprcsa significó el ahorro de 8 millones dc dó- 
lares al ano. En gcneral, la fuerza dc trabajo dc Daewoo 
es jovcn y con un alto nivel de estudios. En contraste 
con puestos similares en muchas otras compaiiías 
corcanas, los administradores que ocupan los pues- 
tos màs altos de Daewoo carecen de lazos familiarcs 
entre si. 

A pesar de tratarse de una gran compaíiía con 
91 000 empleados, Daewoo no domina ninguna de las 
industrias en las que participa. Es probable que la es- 
trategia de convertirsc en proveedora dc grandes com- 
patiias extranjeras como Caterpillar, General Motors y 
Boeing le haya impedido aprovechar la oportunidad de 
comercializara gran escala sus propias marcas. En ple- 
nos aiios noventa, Kim busca oportunidades en Euro- 
pa; formó, por ejemplo, una sociedad en participación 
con una compaiiia dístribuidora francesa. 

La vasta restructuración de la empresa ha rendido 
ya efectos positivos. Algunas unidades acereras, finan- 
cieras e inmobiliarías fueron vendidas. EI estilo admi- 
nistrarivo de no intervención ha sido remplazado por 
un estilo intervcntor, lo que dio por resultado la recen- 
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tralización. Muchos administradores fueron “jubilados” 
o desplazados por otros medios- Se eliminaron asimis- 
mo miles de puestos. 

En 1991, el panorama lucía mucho más alentador. 
La companía había sufrido pérdidas en 1988 y 1989, 
pero obtuvo algunas utilidades en 1990, debido en par- 
te a la venta de algunos de sus principales activos. La 
sociedad en participación con GM registró un creci- 
miento sano. La companía también se mostraba opti- 
mista respecto del ftituro del nuevo auto compacto 
Espero. Aun así, Daewoo debía enfrentar sus costos la- 
boraies, la competencia japonesa y la recesión en va- 
rios de los países en los que opera. 

La competencia se volverá más intensa aún en el 
fiituro, ya que en 1996 Ford Motor Company se convir- 
tió en la primera armadora cstadunidcnse en benefi- 
ciarse del tratado comercial establecido entre Corea y 
Estados Unidos, el cual ofrece un acceso más fácil al 
mercado coreano. Por lo tanto, Daewoo está a la caza 
de oportunidades en Europa, donde planea realizar gran- 
des inversioncs bajo la égida de su ambicioso presi- 
dente, Kim Woo-Choong. Dada !a escasa demanda de 
automóviles en Europa occidental, Kim percibe opor- 
tunidades en Europa ccntral, cuya demanda de autos es 
de 10% anual. Aunque se trata de una demanda eleva- 
da, también la compctencia es alta. Por ejemplo, el 
mercado polaco está dominado por la armadora italia- 
na Fiat, con una participación de mercado de 51% en 
1996. No obstante ello, Kim planea invertir 1 100 mi- 
llones de dólares en la companía automotriz estatal 
polaca FSO. 

/. <,Cuáles son las ventajas y desventajas del método 
administrativo de no intervención y descentraliza- 
ción? 

2. iQué puede haccr Daewoo para mantener su com- 
petitividad frente a los japoneses? 

3. ^Cuáles son algunos de los factores controlables e 
incontrolables de este caso? ^Cómo deberia res- 
ponder Kim a ellos? 

4. <,Qué opina usted de la expansión de Daewoo en 
Europa central? iQué ventajas y riesgos entrana 
este proyecto para la companía? 
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RESUMEN DE PRINCIPIOS 
BÁSICOS DE ORGANIZACIÓN 


Aunque la ciencia de la organización aún no se ha desarrollado hasta el punto de que sus 
pnncipios sean leyes infalibles, priva un extenso consenso entre estudiosos y profesiona- 
les de la administración acerca de algunos de ellos. Estos principios son verdades (o se 
les tiene por tales) de aplicación general, si bien su aplicación carece de la precisión 
necesaria para reconocer en ellas la exactitud de las leyes de las ciencias puras. Por lo 
tanto, su naturaleza responde más bien a la de criterios esenciales para la organización 
eficaz. En esta sección se resumen los principios básicos de la oiganización. 



EI propósito de la organización es ayudar a que los objetivos tengan significado y contri- 
buir a la eficiencia organizacional. 

01 ‘* PR'NCIPIO DE UNIDAD DE LOS OBJETIVOS. U„a «tmrtura „r- 
ganizacional es eficaz si permite que el personal contribuya al cumplimiento de 
los objetivos empresariaics. 

02. PRINCIPIO DE EHCIENCIA ORGANIZACIONAL. Una organiza- 
ción es eficiente si está esttucturada para contribuir al cumplimiento de los obje- 
tivos cmpresariales con un mínimo de consecuencías o costos indeseables. 


Causa de la organxzaciÓR 

La causa básica de la estructura organizacionaí es la limitación del tramo de administra- 
ción. Si esta limitación no existiera, una empresa no organizada podrfa contar con única- 
mente un administrador. 

03. PRINCIPIO DEL TRAMO DE ADMINISTRACIÓN. En todo puesto 
admimstrativo hay un limite al número de personas que un individuo puede ad- 
mimstrar eficazmente, aunque el número exacto dependerá del impacto de las 
variables subyacpntes. 


* Nota delR.T. “O" significa “principio dc organización". 
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Los divcrsos prìncípios acerca de la dclcgación de autoridad y dc !a departamentalización 
son verdades fundamentales sobre el proceso de la organización, pues se refieren a las 
fases de los dos aspectos pnmarios de la organización: la autoridad y la agrupación de 
actividades. Hay otros principios que se refieren específicamente al proceso de organi- 
zación. Mediante su aplicación, los administradores pueden percibir la proporción u ob- 
tencr una medida del proceso de organizaciôn en su totalidad. 

011. PRINCIPIO DE EQUILIBRIO. En toda estructura es necesario el equili- 
brio. La aplicación de principios o técnicas dcbe ser equilibrada para garantizar 
la eficacia general de la estructura en el cumplimiento de los objetivos empresa- 
riales. 

El principio de equiiibrio es común a todas las áreas de las ciencias y a todas las 
funciones de los administradores. Las inefciencias dc amplios tramos de administración 
deben equilibrarse con las ineficiencias de largas líneas de comunicación. Los dafios 
resultantes del mando múltiple deben equilibrarse con los beneficios resultantes de la 
pericia y uniformidaden la delegación de autoridad funcional a departamentos dc staff y 
de servicios. Los ahorros de la especialización funcional en la departamentalización 
dcben equilibrarse con las vcntajas de establecer departamentos de productos o territo- 
riales scmindcpendientes y responsables de las utilidades. Resulta evidente, una vez más, 
que la aplicación de la teoria dc la admimstración depende de la situación específica. 

012. PRINCIPIO DE FLEXIBILIDAD. Mientras más medidas se tomen enpro 
de la flexibilidad de una cstructura organizacional, ésta podrá cumplir más ade- 
cuadamente su propósito. 

Toda estructura debe contcner técnicas y recursos para prcver y reaccionar a cam- 
bios. Todas las empresas persiguen sus objetivos en condiciones tanto extemas como 
intemas sujetas a cambios. La empresa que desarrolla inflexibilidad (ya sca resistencia 
al cambio, procedimientos excesivamente complicados o líneas departamentales dema- 
siado rigidas) pone en riesgo su capacidad para vencer los retos de ios cambios económi- 
cos, técnicos, biológicos, políticos y sociales. 

013. PRINaPIO DE FACIUTACIÓN DEL UDERAZGO. Entre más per- 
mitan una cstnictura organizacional y la delegación de autoridad que los admi- 
nistradores disenen y conserven condiciones propicias para el alto desempeflo, 
más contribuirán aquéllas en favor de las habilidades de liderazgo de los admì- 
nistradores. 

Puesto que la capacidad administrativa depende en gran medida de la calidad del 
liderazgo que ejercen quienes ocupan puestos gerenciales, es importante que la estructu- 
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ra organizacionai cumpla ta parte que le corresponde en la creación de una situación en 
ia que ios administradores puedan conducir más eficazmente a sus subordinados. En 
este sentido, la organización es una técnica de promoción del iiderazgo. Si la asignación 
de autoridad y las disposiciones estructurales crean una situación en la que los jefes de 
departamento tiendan a ser considerados como líderes y en la que su labor de liderazgo 
se vea favorecida, la estructuración de una organización habrá cumplido una de sus ta- 
reas esenciales. 


Conclusiones 

de la parte 3 


Organización global Esta sección de conclusiones trata 

acerca de la organización global. 
Primero se expondrán las prácticas 
administrativas en uso en Japón, Estados Unidos y China. Después, el enfoque interna- 
cional se centrará en el estudio de los servicios de calidad en Europa, Estados Unidos y 
Canadá, y Japón. Finalmente, se presentará un caso de la industria automotriz global. 


Prácticas organizativas 
en Japón, Estados Unidos, 
la República Popular China, 
México y Colombia 1 


En las conclusio- 
nes de la parte 2 
se compararon las 
prácticas admi- 
nistrativas de pla- 
neación de Japón, 
Estados Unidos, 
China, México y 
Colombia. En las 


conclusiones de esta otra parte se procederá a un análisis simílar de la función adminis- 
trativa de organizar, una versión sintetizada del cual aparece en la tabla complementaria. 

Organizar implica establecer una estructura para coordinar los esfuerzos humanos a 
fin dc que los individuos puedan contribuir eftcaz y eficientemente en favor de los pro- 
pósitos de la empresa. Esto supone determinar funciones, responsabilidades y rendición 
de cuentas. 


Organización en Japón 2 

Debido sobre todo a la búsqueda de consensos en la torna de decisiones, en las compa- 
fiías japonesas se subrayan la responsabilidad y rendición de cuentas coiectivas. En con- 
secuencia, las responsabilidades individuales son implfcitas, en lugar de que se ies defina 
explicitamente. Si bien esto contribuye a desalentar la atribución de culpas a los indivi- 
duos por una decisión incorrecta, lo cierto es que también puede generar un alto grado de 
incertidumbre. En realidad, la estructura organizacional es más bien ambigua, en tanto 
que la desestimación de la autoridad formal promueve la informalidad y el igualitarismo. 
Otra de las características de las empresas japonesas es una cultura y filosofta organiza- 
cionales comunes, lo que supone un alto valor de la unidad y armonía dentro de la orga- 
nización. Al mismo tiempo, prevalece un elevado espíritu competitivo en relación con 
las demás empresas. E1 cambio organizacional se cfectúa mediante la modificación de 
procesos, con la mira puesta en mantener ta armonía entre los afectados. Asimismo, el 
agente de cambio (el consultor de desarrollo de la organización) es casi siempre un 
empleado de la compaflia, no un consultor externo. 
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Organización en Estados Unidos 

En tas organizaciones de Estados Unidos se hace énfasis en la responsabilidad indivi- 
dual, lo que implica precisar y explicitar quién es responsable de qué. A menudo, en las 
descripciones específicas de puestos se aclaran la naturaleza y grado de fas responsabi- 
lidades individuales. Muchas organizaciones, y especialmente las que operan en condi- 
ciones estables, han tenido éxito en la aplicación de estructuras organizacionales formalcs 
burocráticas. En lo que respecta al ambiente que priva en las empresas, pocos adminis- 
tradores hacen esfuerzos especiales por crear una cultura organizacional compartida. 
Esto puede dificultarse por el hecho de que los profesionistas (tanto administrativos 
como técnicos) suelen identificarse más estrechamente con su profesión que con una 
companía en particular. Además, la fuerza de trabajo se compone por Io general de per- 
sonas con diferentes valores, a causa de sus diversas tradiciones culturales. E1 índice de 
rotación de los empleados de muchas empresas estadunìdenses es muy elevado, lo que se 
debe en parte a la gran movilidad de la población de ese país. Dada la relativamente 
breve estancia en un empleo en cualquier companía, la lealtad hacia ésta tiende a ser 
débil. EI cambio organizacional suele realìzarse mediante la modificación de metas más 
que de procesos. Sin embargo, en ias organizaciones cuyos agentes de cambio se incli- 
nan a favor de las ciencias de la conducta se concede en ocasiones particular atención a 
los procesos interpersonales, a fin de reducir conflictos y mejorar el desempeno. En 
Estados Unidos es muy común recurrir a consultores extemos de desarrollo organizacio- 
nal, práctica casi ausente en Japón. 


Organización en China 

Las prácticas administrativas chinas se ven poderosamente influidas por el hecho de que 
las empresas son propiedad de! Estado y se hallan bajo la conducción de funcionarios 
gubernamentales. Esto resulta en una estructura organizacional burocrática incapaz de 
responder adecuadamcnte a nuevas condiciones. Es probable que esa estructura no haya 
sido decisiva (aunque sí ineficaz) en el pasado, ya que anteriormente los administradores 
no tenían que vérselas con organizaciones competidoras. Si bien de los administrado- 
res de fábricas en lo individual se espera que cumplan el plan anual, en los niveles infe- 
riores prevalece la noción de una vaga responsabilídad colectiva. Dentro de la estructura 
burocrática, formai, las relaciones entre las personas son de carácter más bien informal. 
Quien encabeza la organización no es siempre quien ostenta el poder. Las relaciones 
personales y familiares y el derecho de antigiiedad son a menudo más importantes que Ia 
autoridad formal. 

Recientemente, a través del “sistema de responsabilidad industrial" se han hecho 
intentos por delegar más autoridad a los niveles inferiores. Las fábricas ya están autori- 
zadas a generar utilidades. Sin embargo, las utilidades derivadas de actividades especia- 
Ies están sujetas a impuestos especiales. 3 Como en Japón, también en Ias empresas chinas 
persisten sólidas culturas orgamzacionales. Las investigaciones al respecto indican que 
el grado de identificación con la empresa varía considerablemente. Pero un bajo grado 
de compromiso con la compania no resulta en cambios organizacionales frecuentes, ya 
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que es muy diíïcil cambiar de puesto entre una organización de propiedad estatal y otra. 
Asimismo, impera una falta de espíritu competitivo entre los empieados, a diferencia de 
lo que ocurre en Estados Unidos. 


Orgaîîización en México 

Las organizaciones productivas mexicanas tradicionaimente se integran sobre la base de 
una división horizontal del trabajo y vettical de las decisiones. La deílnición de unidades 
administrativas, niveles jerárquicos y íunciones normalmente se deriva del objeto conte- 
nido en su instrumento juridico de creación, de la visión de negocio de su titular y la alta 
dirección, así como de las condiciones en el mercado en el que participan. 

Su estructura orgánica es formal y precisa con claridad la asignación de tareas aun- 
que paralelamente existe una gran dosís de datos informales, lo que influye en que la 
cuitura organizacional se perciba como un vínculo individual más que institucional, cir- 
cunstancia que muestra sus efectos en los índices de movilidad del personal. 

En la actualidad ias organizaciones encaran serios procesos de cambio, lo que se ha 
constituido en un factor decisjvo para complementar los modelos regidos por la adminis- 
tración clásica, estableciendo grupos de trabajo con equipos de alto desempcno orienta- 
dos al compromiso, los cuales están contribuyendo a crear un ambiente de trabajo-apren- 
dizaje que está incrementando la motivación y creatividad en sus esquemas y normas de 
actuación. 


Organización en Colombia 

Puede observarse la organización desde la perspectiva de la estructura y los procesos y 
desde los mecanismos que determinan las relaciones entre los miembros de la empresa. 

Desde el primer ángulo de enfoque, la empresa es concebida como un sistema que 
transforma insumos en productos, de manera que la estructura solamente reconoce como 
lcgítimas las funciones que se refieren a ese proceso de transformación. Ese enfoque da 
lugar a una de las principales defíciencias de las organizaciones colombianas. En efecto, 
la estructura no incorpora los procesos que se refieren al perfeccionamiento, al aprendi- 
zaje, a la innovación, a la búsqueda de flexibilidad. 

Las estructuras predominantes son aptas para administrar el estancamiento, para la 
ejecución de las mismas operaciones repetitivas del pasado. La estructura reconoce lo 
obvio, lo tangible, lo más simple. Pero las acciones que más profundamente determinan 
la capacidad competitiva de las organizaciones, lo más sutil, lo más complejo, es com- 
pletamente ignorado: no existen órganos para administrar la flexibilidad ni la inteiigen- 
cia institucional. 

Vïsta la oiganización como un sistema de relaciones entre ias personas que la for- 
man, el diseno estructural se rige por los principios clásicos, que destacan las relaciones 
de autoridad y subordinación y ponen de manifíesto la necesidad de delimitar funciones 
y responsabilidades como una condición necesaria para calificar los méritos individua- 
les y asignar los premios y las sanciones. 


En Ìos últimos anos Ias reformas a la estructura organizacional se han basado en uno 
o más de estos cuatro criterios de diseno: 

. Lograr que la estructura se ajuste más estrictamente a la mísión y a la estrategia. 

. Reductr el número de niveles jerárquicos en busca de una estructura más plana. 

Incorporar la administracìón del mejoramiento de los procesos, haciendo énfasis en 
. la calidad y la atención al ciiente. 

Introducir una mayor flexibilìdad mediante la gerencia de proyectos. 

A pesar que se habla con insistencia sobre el clima laboral y se hacen declaraciones 
sobre la importancia de los recursos humanos, no aparece todavía en Ja estructura un 
órgano que asuma formalmente la administración sistemática de los comportamientos 
organizacionales. 

Esta carencia, unida a la ya enunciada sobre la incipiencia de los órganos de gobier- 
no, constituyen los dos problemas de mayor signifìcación que afectan el disefio de las 
estructuras organizacionales de las empresas colombianas. 


I XjJ Organización de servicios de calidad 

Emfoquê en Europa, Estados Unidos y Japón 4 

INTERNACIONAL 

La excelencia en los servicios será uno de los factores de éxito más importantes en el 
entorno competitivo global. Con ei apoyo del Management Centre Europe y de su com- 
pania matriz, la American Management Association, así como de la Japanese Management 
Association, John Humble realizó un trascendente estudio intemacional sobre los servi- 
cios. En él participaron en total 3 375 administradores de niveles alto y medio: I 300 de 
ellos eran europeos, casi el mismo número estadunidenses y canadienses, y casi 800 
japoneses. Aunque se hallaron diferencias entre europeos, estadunidenses y canadienses •; 

y japoneses, aparentemente todos ellos coincidieron en la importancia de servicios de 
calidad superior. 

EI concepto de “servicios” que se empleó en ese estudio correspondió a su acepción ; 

más amplia. Se aplica a la filosofïa, políticas, procedintientos y otros elementos selectos 
tanto extemos como intemos. 


Hallazgos general.es 

He aquí un breve resumen de los hallazgos obtenidos en el estudio: más de 90% de los 
parttcipantes opinaron que los servicios serán cada vez más importantes en los próximos 
5 anos. Quizá de aún mayor importancia para los administradores sea el hecho de que 
cast 80% de los entrevistados opinaron que ia elevación de la calidad de los servicios 
será “la ciave para el éxito competitivo”. Pero la prestación de servicios de calidad supe- 
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rior no es inquietud exclusiva de quienes ocupan puestos adminístratívos de nível supe- 
rior o intermedio; 92% de los entrevístados aseguraron que se trata de una de las respon- 
sabilidades básicas de cualquier puesto. 

Satisfacción del ciiente 

Un análisis más detallado de este estudio revela interesantes resuitados. Cuando se 
preguntó a los entrevistados acerca de la importancia de los servicios 5 anos antes y en 
los 5 próximos, los japoneses les atribuyeron mucha mayor importancia que ios euro- 
peos y los esladunidenses, cada grupo por su parte, Algunas de las razones de la impor- 
tancia concedida a los servicios son: 1) su relevancia como factor de diferenciación, 2) la 
intensificación de la competencia y 3) las mayores exigencias de ios clientes que en el 
pasado. 

Exísten medios muy variados para ia mejora de los servicios, entre elios el contacto 
permanente con la fuerza de ventas, ia realización de reuniones regulares entre clientes y 
directivos de las empresas, !a apiicación de investigaciones de mercado a clientes poten- 
ciales y la distribución de cuestionarios entre ios clientes. En todos los criterios, los 
japoneses superaron a europeos y estadunidenses. 

En cuanto a la medición del grado de satisfacción del cliente, se dispone tambíén de 
varios métodos. También en este caso los japoneses superaron a europeos y estadunidenses 
en todos los criterios. Entre los entrevistados estadunidenses y europeos se dieron algu- 
nas interesantes diferencias (los respectivos porcentajes aparecen entre paréntesis). Los 
raétodos para medirla satisfacción del cliente incluyen visitas personales de los empiea- 
dos y gerentes de ventas, el análisis de ias quejas de los clientes, reuniones especiaies 
con grupos de clientes, el empleo de profesionales independientes, el uso de cuestiona- 
rios (Europa, 65%; Estados Unidos 97%) y servicios telefónicos sin costo (Europa, 39%; 
Estados Unidos 51 %). No deja de sorprender la manera cn la que los japoneses miden la 
satisfacción del cliente. Cuando se les preguntó si las companías disponían o no de nor- 
mas de desempeno cuantificadas, sólo 36% de Ios japoneses respondió “sí” (europeos, 
59%; estadunidenses, 58%), mientras que 53% respondió “no” (europeos, 32%; 
estadunidenses, 38%). Los demás entrevistados contestaron “No sé”. Todo indica, así, 
que en lo que respecta al servicio al cliente los japoneses se basan más en impresio- 
nes que en datos comprobables. 

Organización para la excelencia 
del servicio 

En cuanto a la organización para un servicio de calidad superior, los entrevistados de las 
tres regiones afirmaron que la burocracia suele estorbar la elitninación de barreras. Un 
hallazgo muy interesante se refiere al grado de autoridad concedido a los administrado- 
res para la satisfacción de los clientes. Específicamente, interrogados acerca de si po- 
seían personalmente autoridad en su organización para aplicar su propio juicio en lo 
referente a la satisfacción de îos clientes, 84% de ios entrevistados de nacionalìdad 
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estadunidense y 68% de los europeos respondieron ”sí”, pero ún.camente 34 /«, de los 
japoneses respondieron también afirmativamente. Esto indica ciaramente el enfoque m- 
dividualista de la admmistración en Estados Unidos, opuesto al enfoque grupal en busca 
del consenso que prevaiece en Japón. 


Implicaciones de la investigación 

Los hallazgos obtenidos on la investigación qne comentamos tienen importantes 
implicaciones. Tanto los administradores en partictdar como los empleados en general 
deben prestar mayo, atención al setvicio para mantener su compet.ttv.dad, La capacta- 
cìôn es una de las soluciones. Otia es observar los metodos de los competidores para 
servir a sus clientes. Además, la satisfaceión del cliente debe ser objeto de nna v,g,lanc,a 
sistemática. De quizá mayor importancia ann, el compmmtso de un mejor semcio a! 
cliente debe estar visiblemente presente en todos los puestos (mcluyendolo, por ejem- 
plo, enlre las normas de desempeno) y constituirun aspecto tntegral del plan estrategrco 

de las companías. 



Cómo nació el LeXUS 5 unodelosejemplosmáselocuen- 

v tes de la competencia global es ia 

industria automotriz. Cuando se 
elevó la p ax,,cípaci6n de mccadojaponesa en Estodos Unidos. los ^cantes; estaduni- 
denses de automóviles ezigiemn que a sus eqmvalentesjaponeses se tmpusteran cuMas 

de exportación de autos a Estados s^ò^torbbtón^aVatóctn^autos más 

fos más costosos automóviles europeos. eomo el Mercedes-Benz y el BMW. 

Jno de los autos japoneses de este tipo es el Lesus, de Toyom. Este vehtculo fne 
hecho para clientes defeLs de adqninr un Mercedes o un BMW pero ,mpos,b,bBdos 
de hacerlo. Con nn preeio de venta de 35 000 dólarcs, el Lexus resulto sustanemlmente 
menos caro que los autos europeos importados comparables. 

En 1983, Toyota se propuso desarrollar el mejor automóvil del mundo, en compa- 
ración con el Mercedes y el BMW. La intención era produc.r un auto ^ e n ci ^o como- 
do y seguro capaz de viajar a 250 lcilómetros por hom pero exento de cualqu e manera 
del impuesto por consumo de gasolina al que estan sujetos los automovtles con un 
rend.miento inferior a los 9.5 kilómetros por litro. Se trataba aparentemente de una_ dea 
con metas opuestas; esto es, parecía imposible que un auto sumamente veloz fuera 





Pahtg 3 Organización 


al mismo tiempo eficiente en el uso de gasolina. Para resolver la contradicción entre 
ambos objetivos fue preciso realizar un minucioso escrutinio de cada uno de los 
subsistemas del auto, mejorarlos siempre que fue posible e integrarlos al diseno total. La 
primera versión del motor V-8 de 32 válvulas no cumplió el requisito de economía de 
combustible. Los ingenieros aplicaron entonces la técnica de resolución de problemas 
denominada “contramedidas minuciosas en la fùente” Esto equivale a intentar la mejora 
de todos los componentes hasta alcanzar los objetivos del diseno. No sólo el motor, sino 
también la transmisión y otras partes fueron sometidos a un riguroso análisis para lograr 
que el automóvil cubriera los requisitos estadunidenses de combustible. 

Este enfoque para el cumplimiento de la calidad se diferencia del de Ias armadoras 
alemanas de automóviles. Éstas emplean procesos de producción relativamente intensi- 
vos en trabajo. Por el contrario, la avanzada tecnología de manufactura de Toyota persi- 
gue la alta calidad mediante la automatización, para la que sólo se requiere de una fracción 
de la fuerza de trabajo que utilizan las armadoras alemanas. De tener éxito, es de prever 
que esta estrategia se convierta en el arma secreta para conquistar una creciente partici- 
pación de mercado en el ramo de los automóviles de lujo. 

En el desarrollo del Lexus se estudió cuidadosamente cada aspecto del vehículo, 
con la mente puesta en el consumidor. La carrocería y el escape, por ejemplo, fueron 
meticulosamente disenados y probados contra la resistencia del aire. Se estudiaron 
exhaustivamente los autos de los competidores utilizados para efectos de evaluación 
comparativa. Las semejanzas del Lexus con el Mercedes y el BMW saitan a ia vista. Por 
Io demás, ei propio nombre del vehiculo, Lexus, fue concienzudamente elegido. Se se- 
leccionaron por computadora varios posibles nombres consistentes en paiabras dispara- 
tadas. Finalmente se pensó que Lexus evocaba una sensación de lujo. 

Para comercializar el auto, Toyota estableció una red de distribución independiente, 
método que Honda había adoptado anteriormente para vender sus automóviles Acura. 
También en este caso se invirtieron fabulosos esfùerzos para disenar las salas de exhibi- 
ción y capacitar a los mecánicos. Para el lanzamiento del auto, se condujo a los reporte- 
ros a Alemania, para que tuvieran la oportunidad de comparar en la autobahn, vía sin 
límites de velocidad, al Lexus, Jaguar, BMW y Mercedes. Luego de seis anos de trabajo 
y de la inversión de 500 millones de dólares, el Lexus había nacido por fin. i,Qué futuro 
le esperará? 

Las armadoras europeas están naturalmente preocupadas por la ìnminenle invasión 
de los automóviles japoneses de lujo. Mercedes y BMW no sólo tienen que competir en 
el mercado estadumdense, sino enfrentar además la amenaza de una invasión japonesa a 
medida que la Unión Europea transite al mercado automovilístico global. 


/- (i.Los fabricantes estadunidenses podrían emplear el mismo enfoque que Toyota para 
la fabricación de un automóvil dc ese tipo? ^Por qué sí o por qué no? ^Qué obstácu- 
los podrian enfrentar? 

2. ^Cree usted que el Lexus pueda obtener una imagen similar a la del BMW y el 
Mcrcedes? 

3. Elabore un perfil del cliente potencial del Lexus. 

4. iQué deben hacer BMW y Mercedes para contrarrestar la amcnaza japonesa en 
Estados Unidos y Europa? 
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OBJETIVOS DEL CAPÍTULO Ai tcrminar este capítulo, usted podra: 

1. Definir ia función administrativa de in- 

tegración de personal y explicar Iq que 
significa ser administrador. 

2. Describir e! enfoque de sistemas de la 
administración de recursos humanos. 

3. Explicar el invencario de administrado- 

. • « . res. 

4. Explicar la política de competencía 
abierta y los medios para !ograr 'una- 
integracion de personal más eficaz. 

5. Resumir íos aspectos más importantes 
del enfoque de sistemas para la selec- 

v ción de administradores. 
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Pocos ejecutivos rebatirían el hecho de que las pexsonas son vitales para la operación 
eficaz de una companía. Los administradores suelen afinnar que la gente es su activo 
mas importante. Sin embargo, los “activos humanos” prácticamente no aparecen nunca 
en los balances generales como una categoría en sí misma, a pesar de la gran cantidad de 
dinero que se invierte en el reclutamiento, selección y capacitación del personal. Es por 
esta razón que el ya desaparecido Rensis Likert y sus colegas recomendaban Ilevar una 
cuenta precisa de los vaiiosos activos humanos, proceso al que Uamaron “contabilidad 
de recursos humanos”. 2 Esta metodología no está exenta de problemas e incluso ha sus- 
citado un conflicto entre expertos en administración, los defensores de la contabilidad de 
recursos humanos por un lado y los administradores fmancieros por el otro, encargados 
f r éstoa de desarrollar el sistema para la medición de los activos humanos. Pero lo que 

^ í; importa en este caso es el reconocimiento de que Ia integración de personal es una de las 

5 X. decisivas de los administradores, capaz de determinar el éxito o fracaso de una 

*. empresa. 

~ capíhilo se inicia con una definición de la función administrativa de integra- 

f. ción de P ersonal y una explicación de lo que significa ser administrador. Se presenta 

; después una descripción general del enfoque de sistemas de la administración de recur- 

... sos humanos, para finaiizar con una exposición acerca de los diversos aspectos de Ia 
" selección de las personas más indicadas. 


Defmición de integración La ^ , dmimstra . 
depersonal 

ocupar y mantener así 

los puestos de la estruc- 

tura orgamzacional. Esto se realiza mediante la identificación de los requerimientos de 
fiierza de trabajo, el inventario de Ias personas disponibles y el reclutamiento, selección, 
contratación, ascenso, evaluación, planeación de carreras, compensación y capacitación 
o desarrollo tanto de candidatos como de empleados en funciones a fin de que puedan 
curaplir eficaz y efícientemente sus tareas.* Es evidente que la integración de personal 
debe vincularse estrechamente con la función de organización, es decir, con el estableci- 
miento de estructuras intencionales de fùnciones y puestos. 

Muchos autores de textos sobre la teoría de la administración consideran que la 
integración de personal es una fase más de la organización. En este libro, en cambio, 
tratamos la integración de personal como una función administrativa independiente, por 
vanas razones. En primer lugar, integrar las funciones organizacionales implica enfo- 
ques y conocimientos que los administradores en ejercicio suelen pasar por alto, en la 
creencia de que organizar se reduce a instituir una estructura de funciones y p’restan 


* En la actualidad es trecucnte quc la función administraliva de integración de personal reciba el nombre 
de aoministración dc recursos humanos”. 
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escasa atención a quienes Uevarán a cabo dichas funciones. En segundo iugar, concebir a 
la integración de personal como una función independiente permite acentuar en aún 
mayor medida el elemento humano en ia selección, evaluación, planeación de carrera y 
desarrollo de los administradores. En tercero, el área de inlegración de personal cuenta 
ya con un importante conjunto de conocimientos y experiencias propios. E1 cuarto moti- 
vo para la identificación en particular de la integración de personal es que los adminis- 
tradores tienden a descuidar ei hecho de que ia integración de personal también forma 
parte de sus responsabilidades y de que no es responsabilidad exclusiva del departamen- 
to de personal. Este departamento presta indudablemente una valiosa asistencia, pero es 
deber de los administradores encargarse de que se ocupen los puestos de su organización 
y mantener en ellos a personas calificadas. 


Definición de la labor No existe un consenso generali- 

_ • • x x* zado acerca de en qué consisten 

aaministrativa exactamente las labores de un 

administrador. Lo cierto es que 

la naturaleza de'las tareas admi- 
nistrativas se ha estudiado desde diferentes perspcctivas. 3 Un grupo de autores, seguido- 
res de la que ha dado en Uamarse “escuela de los titanes”, se dio a la tárea de estudiar a 
administradores de éxito y describir sus hábitos y conductas. No cabe duda de que la 
historia de cada uno de estos individuos resulta del mayor interés, pero los autores que se 
han ocupado de ellas no han formulado en cambio una teoría general que expliquc el 
éxito de sus investigados. Otros autores, economistas en su mayoría, destacan los aspec- 
tos empresariales de la administración. Los temas que más les interesan son la 
maximización de las utilidades, la innovación, la asunción de riesgos y otras actividades 
similares. Un grupo adicional de autores hace énfasis enla toma dedecisiones, especial- 
mente de aquellas imposibles de programar fácilmente. Otra visión de la labor adminis- 
trativa concede especial atención al liderazgo, con énfasis en los rasgos personales y los 
estilos administrativos. Este enfoque se relaciona estrechamente con temas como el po- 
der y la influencia, esto es, con cl control que ejercen los líderes tanto sobre condiciones 
como sobre subordinados. Otros autores centran su atención en la conducta de tos lide- 
res mediante el análisis del contenido de las actividades de los administradores. Final- 
mente, el enfoque a favor del cuai se inclina Henry Mintzberg se basa en la observación 
de las actividades laborales de los administradores. 3 Tras haber observado detenidamen- 
te las acciones de cinco ejecutivos, este autor llegó a la conclusión de que su trabajo se 
caracterizaba por la brevedad, variedad, discontinuidad y orientación a la acción. Se per- 
cató asimismo de que los ejecutivos prefieren la comunicación oral y de que se ocupan 
en muchas actividades por medio de las cuales se establece un vínculo entre las empresas 
y el ambiente en que operan. 

Como se ha senalado insistentemente en este libro, es conveniente organizar ias 
tareas clave de los administradores en las cinco funciones de planeación, organización, 
integración de personal, dirección y control, las cuales constituyen justamente la estruc- 
tura de este volumen. 
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E1 enfoque de sístemas 
de la administración 
de recursos humanos: 
una visión general 
de la función de integración 
de personal 5 

a los planes de organización (parte 3), necesarios para el cumplimiento de los objetivos 
de una empresa. Tanto el estado vigente como el proyectado de Ia estructura organizacio- 
nal determinan el número y tipos de administradores requeridos. Estas demandas res- 
pecto de los administradores se comparan con la capacidad disponible mediante el in- 
ventario de administradores. Con basc en este análisis, se utilizan fuentes externas e 
intemas en los procesos dc reclutamiento, selección, contratacíón, ascenso y prepara- 
ción. s Otros aspectos csenciales de la integración del personal son la evaluación, estrate- 
gia de carrera y capacitación y desarrollo de los administradores. 

Tal como se advierte en el modelo, la intcgración de personal tiene efectos en la 
dirección y el control. Por ejemplo, los administradores debidamente capacitados crean 
las condiciones necesarias para que, mediante el trabajo en grupos, los individuos pue- 
dan cumplir los objetivos de la empresa y alcanzar al mismo tiempo sus metas persona- 
les. En otras palabras, una adecuada integración de persona! facilita la dirección (parte 
5). De igual manera, la selección de administradores de calidad afecta al control, impi- 
diendo por ejemplo que muchas fallas indeseablcs se conviertan en grandes problemas 
(parte 6). 

Para la integración de personal se requiere de un enfoque de sistemas abiertos. Este 
se aplica dentro de ta empresa, la que a su vez se vincula con el ambiente extemo. Por lo 
tanto, es necesario tomar en cuenta factores intemos de la empresa como políticas de 
personal, ambiente organizacional y el sistema de compensación. Es obvio que sin com- 
pensaciones adecuadas resulta imposible atraer y conservar a administradorcs de cali- 
dad. Pero tampoco es posible ignorar las condiciones extemas; la alta tecnología demanda 
administradores excelentemente capacitados, con un a!to nivel de estudios y sumamente 
calificados. La imposibilidad de satisfacer la demanda de administradores de este tipo 
puede impedir que una empresa crczca al ritmo deseado. 


En la figura Il-I 
se muestra la rela- 
ción de la función 
adminístrativa de 
integración de per- 
sonal con el sis- 
tema total de la 
administración.* 
Especí fic ament e, 
los planes empre- 
sariales (tema de la 
parte 2 de este li- 
bro) sirven de base 


T 


• La figura 11-1 contiene una dcscripción general de la función de integración de personal. Las varia- 
bles que, aunque direcumente retacionadas con ésta, no serán abordadas en la parte 4 aparecen enccrradas en , 

líneas punteadas. 




Condíciones internas 
Políticas de personal 
Ststema de compensaciones 
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iNrrEGRACIÓN 


DE RERSONAL EN BlTAL 


Perspectiva 


intfpnacional Bital. uno de los bancos de menor tamano cuando se inició el proceso de privatización 

INTERNACIONAL ^ ^ institucjoneS bancarias me xicanas. decidió que s. querla competir ex.tosamente 

en la industria bancaria y de servicios finanderos (la cual se aprestaba a la apertura y 
actualmente es una de las áreas de actividad económica más globai.zada), debia con- 
tar con un fundamento sólido. capaz de brindarle la competittv.dad necesana. 

Una vez que tomaron el mando del banco, los inversionistas que adquineron Bital 
determinaron que entre los ejes estratégicos de su plan de operación y expansrón 
futura deblan considerarse dos componentes fundamentaies: tecnologia de punta y 
alta calidad de su personal que les permitiera alcanzar el nivel de desempeno requen- 

dopara alcanzarlosobjetivospropuestos. . 

De esta forma se realizaron inversiones cuantiosas en la adqu.sición de tecnolo- 
qia para la operactón bancaria, importada en su totalidad del continente europeo. Ade- 
más se decidió que el perfìl requerido del personal para enfrentar exitosamente los 
retos planteados, exigia que tuviesen sólidas bases de conoctm.entos profesionales, 
por ello era indispensable quecontasen en su mayor parte con estudios a n.vel umver- 
sitario Sin embargo. los altos directivos de Bital estaban conscientes de que el perso 
nal con que se contaba. asl como el de nuevo ingreso. a pesar del nivel educativo 
mencionado, podlan carecer del nivel de profesionalizac.ón en Ios servicios bancanos. 
Por lo anterior. se desarrollaron ambiciosos programas de capacitación en los cuales 
también se invirtieron anormes cantídades de recursos. 

Bital sigue siendo uno de los bancos pequenos òel sistema bancario mexicano, 
pero cuenta con un número de sucursales equiparabie al que poseen los dos bancos 
mâs grandes Además de la operacíón bancaria tradicional, han extendido el área de 
crôditos para financiar adquisiciones de bienes de consumo duradero (como aparatos 
electrodoméstìcos y computadoras, por ejemplo) y han entrado al negocio de transfe- 
rencias de fondos desde Estados Unidos a México. 

No obstante que el plazo necesario para la recuperación de las enormes mversio- 
nes realizadas en la avanzada tecnologla. que lo distinguen por la eficiencia de su 
operación asl como en los grandes esfuerzos de capacitación que ha efectuado, po- 
dría desanimar fáciimente a muchos empresarios banqueros, Bital contmúa en pos de 
sus ambiciosos objetivos y actualmente puede ufanarse de ser uno de los bancos 
| mexicanos con mayor cobertura geográfica. 


Factorcs que influyen en el núrnero 
y tipos de administradores requeridos 

E1 número de administradores que necesita una empresa depende no sóto de las dimen- 
siones de ésta, sino también de la complejidad de la estructura organizactonal, los planes 
dc expansión y el índice de rotación del personal administrativo. La proporc.on entre 
número de administradores y número de empleados no sigue ley alguna. Mediante el 
ensanchamiento o contracción de la delegación de autoridad cs pos.ble mod.f.car una 
estructura a fin de que el número de administradores en un caso dado aumente o dismi- 
nuya independientemente del tamaiio de la organización. 
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Aunque hemos subrayado la necesidad de determinar el numero de administradores 
requeridos, es evidente que ios números son sólo una parte del panorama. Específicamente 
es preciso identificar las aptitudes que exige cada puesto a fin de que sea posible elegir 
a los administradores más indicados. E1 análisis detaltado de los requisitos de un puesto 
se realizará más adelante. 

i >etcrnïïg::::.ii):n dc 2 .v.cxvr.uy-i 
«idaiihdsíraHyoá clisponi 'ïûíìs: 
d iiìventarîo dc :u) 2 iiiinbtradores 

Tanto en las empresas privadas como de otro tipo subsiste la costumbre de mantener un 
inventario de materias prìmas y bienes disponibles para garantizar la continuidad de las 
operaciones. Pero es menos común que en eilas se mantenga un inventario de los recur- 
sos humanos disponibles, y en particular de !os administradores, a pesar de que el núme- 
ro requerido de administradores competentes es un requisito vital del éxito. Para estar al 
tanto del potencial administrativo que posee una empresa puede hacerse uso de un orgn- 
nigrama de inventario,* consistente sencillamente en el organigrama de una unidad con 
los puestos administrativos claramente indicados y marcados con claves sobre las posi- 
bilidades de ascenso de cada uno de sus ocupaiites. 

En la figura 11-2 aparece un organigrama común de inventario de administradores. 
A golpe de vista el contralor puede ver su ubicación respecto de la función de integra- 
ción de personal. Es probable que su sucesor sea cl gerente de contabilidad, quien dispo- 
ne a su vez de un sucesor listo para ser ascendido. En apoyo a esta persona se encuentra 
por su parte un subordínado, el que estará listo en un ano para ser ascendido, pero debajo 
de su puesto se hallan una persona sin potencial y dos empleados de reciente contrata- 
ción. 

Anáiisis de 3a nccesidad de administradores: 
fuentes de iníonnación externas e intcrnas 

Tal como se muestra en la figura 11 -1, la necesidad de administradores está determinada 
por los plancs emprcsariales y organizacionales y, más específicamente, por un análisis 
del número de administradores requeridos y dcl número de que se dispone de acuerdo 
conel inventario de administradores. Sinembargo, también otros factores, tanto intemos 
como extemos, influyen en la demanda y oferta de administradores. Las fuerzas extenias 
incluyen factores económicos, tecnológicos, sociales, políticos y legales (como se expli- 
có en los capítulos 2 y 3). Por ejcmplo, el crecimiento económico puede dar por resuita- 
do un aumento en la demanda del producto, lo que obliga a la expansión de la fuerza de 
trabajo, motivo a su vez de una elevación en la demanda de administradores. Al mis.no 


* E1 “orç>anigrama <te inventario" lambién se conocc como “organigrama de remplazo de adminis.ra- 
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Figura 11.2 

Organigrama de 
inventarìo de 
administradores. 



FlGURA I 1.3 _ Oferta de administradores 
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La demanda y oferta de trabajo no debe verse desde una perspectiva exclusivamente 
nacional, ni local. A mayor escala, se percibe un desequiiibrio creciente entre ia deman- 
da y la oferta. 7 La fiierza de trabajo era antes un factor de producción mucho más fijo. 
Pero es probable que en varios países en desarrollo (como Taiwán, Corea del Sur, Polo- 
nia y Hungría) un crecimiento económico más acelerado dé lugar a un incremento en la 
demanda de empleados y administradores califícados, Io que resultaría en escasez de 
fueiza de trabajo. También se resienten cambios en el nivel de estudios de la fuerza de 
trabajoglobal; enpaíses como Chinay Brasil no cesa de crecer la proporción deegresados 
de universidades. 


tiempo, bien puede ocurrir que compaiiías competidoras procedan también a la expan- 
sión de su personai, ai cual deberán reclutar en un fondo laborai común, lo que reducirá 
la oferta de administradores. En este caso también deben considerarse las tendencias del 
mercado de trabajo, los factores demográfícos y la composición de la comunidad res- 
pecto tanto de los conocimientos y habilidades del fondo labora! como de su actitud para 
con ia compaiiía. La información sobre las tendencias de targo plazo del mercado de 
trabajo puede obtenerse en varias fuentes. E1 gobiemo de Estados Unidos, por qemplo, 
publica la Mortthfy Labor Revìew y un informe anual titulado Manpower Report of the 
President, con proyecciones a largo plazo. También algunas asociaciones profesionales 
y sindicatos estadunidenses realizan proyecciones de la demanda de trabajo. 

De los datos acerca de la necesidad y disponibilidad de personal se desprenden 
cuatro situaciones de demanda y oferta, cada una de las cuales implica un énfasis dife- 
rente en las acciones sobre el personal. Esto se ilustra en la matriz que aparece en la . 

fígurall-3. 


Otros aspecíos importantes dei enlbqïie 
de sistemas de ìa iïitegradóiâ de personm 

Una vez determinada la necesidad de personal administrativo, es posible que deba 
reclutarse a varios candidatos. (Véase figura 11-1.) Esto supone atraer a candidatos ca- 
lifícados para el desempeiio de funciones organizacionales. Entre tales candidatos se 
selecciona entonces a administradores reales o potenciales, que es el proceso de selec- 
ción entre varios candidatos de aquellos a los que se considera como los más indicados. 
E1 propósito es coiocar en los puestos a las personas que puedan utilizar en ellos sus 
cualidades indivíduales y, quizá, superar sus defíciencias, ya sea mediante la adquisición 
de experiencia o la capacitación en habilidades que necesitan mejorar. Finalmente, la 
contratación de un administrador para un nuevo puesto dentro de la empresa suele resul- 
tar en un ascenso, lo que normalmente implica mayor responsabilidad. Dado que el re- 
clutamiento, selección, contratación y ascenso son procesos complejos, nos detendremos 
especialmente en ellos en secciones posteriores de este capítulo. De igual modo, en los 
demás capítulos dedicados a ia integración de personai abordaremos la evaluación, es- 
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trategia de carrera, capacitación y desarrollo. La referencia a la dirección y el control 
incluida en la figura 11-t indica que la eficaz integración de personal influye en esas 
funciones. 


Factores situacionales E1 proceso real de integra- 

• . ción de personal descrito en 

que miluyen en la la figura 11 -1 se ve afectado 

, # , _ _ por muchos factores condi- 

ìntegracion de personal cionales Especificamente, 

son factores extemos el ni- 
vel de estudios, las actitudes 

imperantes en la sociedad (como la actitud hacia el trabajo), las numerosas leyes y rcgta- 
mentaciones que afectan directamente a la integración de personal, las condiciones eco- 
nómicas y la oferta y demanda de administradores fuera de la empresa. 

También muchos factores intemos influyen en la integración de personal. Entre ellos 
pueden citarse, por ejemplo, las metas organizacionales, las tareas, la tecnología, la es- 
tructura de la organización, los tipos de personas empleadas por Ia empresa, la dcmanda 
y oferta de administradores dentro de ésta, el sistema de compensaciones y políticas de 
diversos tipos. Algunas organizaciones están sumamente estructuradas; otras no. Para 
ciertos puestos (como el de gerente de ventas) es probable que Ia habilidad para Ias 
relaciones humanas sea de vital importancia, habilidad que en cambio puede ser menos 
decisiva para un investigador que trabaja en forma muy independiente en un laboratorio. 
En consecuencia, la eficaz íntegración de personal supone el reconocimiento de muchos 
factores situacionales extemos e intemos, aunque aquí nos ocuparemos únicamente de 
los más relevantes para ella. 

Arribieníc exienio 

Los factores impucstos por las condiciones extemas influyen en la integración de perso- 
nal en diversos grados. Estas influencias pueden agruparse en restricciones u oportuni- 
dadcs educativas, socioculturales, político-legales y económicas. Por ejemplo, la alta 
tecnología que se emplea en muchas industrias demanda una educación formal a un 
tiempo extensiva e intensiva. De la misma manera, el medio sociocultural propio de 
Estados Unidos, porejemplo, determina que los administradores de ese país no se pres- 
ten por lo general a aceptar ciegamente las órdenes que se les imparten, sino que deseen 
participar acttvamente en el proceso de toma de decisiones. Adicionalmente, en el futuro 
(aunque también desde ahora mtsmo) los administradores tendrán que considerar a la 
sociedad en mayor medida que antcs, en respuesta a sus legítimas necesidades y median- 
te la adopción de normas éticas más estrictas. 

Las condiciones económicas (la situación competitiva inclusive) determinan la oferta 
y demanda cxtemas de administradores. Las restricciones legales y politicas exigen de 
las empresas el cumplimiento de leyes y normas establecidas por diversos niveles guber- 
namentales. En la tabla 11-1 aparece una versión condensada de las principales leyes 
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Principafes leyes 
federales 

estadunidenses sobre 
la igualdad de 
oportunidades de 
empleo* 


Ley de igualdad salarial (1963) 

Tftulo VII de la Ley de derechos 
clviles (1964) (modificado en 1972) 

Ley contra la discrimirtacíón labo- 
ral porcausa de edad (1967) (mo- 
dificada en 1978 respecto del gru- 
po de edades 65-70 afios) 

Ley de rehabilitación vocacional Iguaidad de oportunidades de empleo y acción 
( 1973 * afirmativa razonable para personas minus- 

válidas 

Ley contra la discriminación por Igualdad de oportunidades de empleo para las 
causa de embarazo (1978) mujeres embarazadas 

Ley reformada de inmigración y llegalidad de la contratación, reclutamiento o 
control (1986) suministrode referencias de extranjeros noau- 

torizados 

Ley de invalidez (1990) Mayores facilídades de acceso a servicios y 

puestos de trabajo para personas inválidas 
Ley de prestaciones a trabajado- Protección para empleados mayores de 40 
res de edad mayor (1990) afios respecto de prestaciones; concesión de 

tlempo a los empteados para considerar el ofre- 
cimiento de retiro anticipado 

Leydederechosciviles(1991) Autorización para que mujeres, personas ir>- 

válidas y miembros de minortas religiosas dis- 
pongan de jurado en juicios y, en ciertas 
situaciones, demanden darios punitivos 

Ley de abandono temporal de em- Autorización para que, bajo ciertos requisitos, 
pleo por motivos médicps o fami- un individuo abandone el empleo por un pe- 
liares (1993) riodo prolongado sin goce de sueldo por moti- 

vos famíliares o de salud 

'Xeith Davìs y John W. Nevvstrom, Humen Behtmor at Vtork; Qrgaoàational Behavior, 8a. ed. (Nuova Yorlt, 
McGf8W-Ki1BookCompariY. 19901 y UoydL. Byars y Leslie W. Ruo, Human Resource Manaoement 5a ed 
(Ctiicago, Irvvin, 19971. 


A trabajo igual, salario igual, independiente- 
mente del sexo 

Igualdad de oportunidades de empleo sin im- 
portar raza, color, religión, sexo u origen na- 
cional 

igualdad de oportunidades de empleo para to- 
dos los individuos de 40 a 70 anos de edad 


Ley de derechos civiies (1991) 


Ley de abandono temporal de em- 
pleo por motivos médicos o fami- 
liares (1993) 


federales estadunidenses relativas al empleo, las cuales influyen naturalmente en la fun- 
ción de integración de personal. Por ahora nos detendremos en la igualdad de oportuni- 
dades de empleo y el papel de las mujeres en la administración, así como en la integración 
de personal de Ias empresas internacionales. 

IGUALDAD DE OPORTUNIDADES DE EMPLEO En Estados Unidos ri- 
gen actuairoente varias leycs en apoyo a la igualdad de oportunidades en el empleo. EUas 
prohíben prácticas de empleo discriminatorias por causa dc raza, color, religión, origen 
nacional, sexo o edad (dentro de escalas de edades específicas). La igualdad de oportu- 
nidades está contemplada en leyes tanto federales como estatales y locales, con efectos 
todas ellas en la integración de personai. En el reclutamiento y la selección para ascen- 
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sos se deben cumplir estas disposiciones. Esto significa que los administradores que 
toman decisiones en estas áreas deben conocer la ley y su aplicación a la función de 
integración de personal. 

LAS MUJERES EN LA ADMINISTRACIÓN Las mujeres han conseguido en 
la última década significativos progresos en la obtención de puestos organizacionales de 
alta responsabilidad. Entre las razones de ello destacan la expedición de leyes sobre las 
prácticas de empleo correctas, el cambio en las actitudes sociales hacia las mujeres en 
los centros de trabajo y el deseo de las empresas de proyectar una imagen favorable 
asignando puestos administrativos a mujeres califlcadas. , 

INTEGRACIÓN DE PERSONAL EN EL ÁMBITOINTERNACIONAL® Es 

necesario trascender las condiciones cxtemas inmediatas y reconocer los cambios mun- 
diales operados fundamentalmente por la tecnología avanzada de comunicación y la exis- 
tencia de empresas trasnacionales. 10 No es infrecuente que los equipos de alta dirección 
de grandes empresas internacionales estén integrados por administradores de muy diver- 
sas nacionalidades. La actitud geocéntrica es Ia base para concebir a las organizaciones 
como entidades de carácter mundial involucradas en la toma de decisiones globales, 
entre ellas las referidas a Ia integración de personal. 

Las compaôias con operaciones intemacionales disponen de tres fuentes para la 
integración de su personal: 1) administradores del país de origen de la empresa, 2) admi- 
nistradores del país anfïtrión y 3) administradores de terceros paises." En las primeras 
etapas de desarrollo de una empresa intemacional, es costumbre que se seleccione a 
administradores del pais de origen. Algunas de las razones de ello son la experiencia de 
estos administradores en la oficina matriz y su familiaridad con productos, personal, 
metas y políticas de la empresa, etc. Esto facilita no sólo la planeación, sino también el 



Perspectiva 

INTERNACIONAL 


Oportunidades profesionales para las mujeres 


Las mujeres que ocupan puestos administrativos disponen da cada vez mavores opor- 
tunidades. Sin embargo. los progresos profesionales pueden depender del ôrea fun- 
cional, tipo de industria o cada companla en particular. 

Ahora es factible hallar mujeres en los nivelesadministrativos superiores de áreas 
como personal y relaciones públicas. Ciertas industrias ofrecen oportu nidades de avan- 
ce más veloz que otras. Las instituciones de servicios financieros, como los bancos, y 
el sector comercial, que tradicionalmente ha empleado a grandes porcentajes de mu- 
jeres, también cuentan ya con mayor número de mujeres en puestos administrativos. 

En algunas companías hay más administradoras que en otras. United Airlines. 
por ejemplo, ha incrementado enormemente las oportunidades que ofrece a su per- 
sonal femenino. Asimismo, siete de los diecinueve mìembros de la alta gerencia de 
Bay Banks, con sede en Boston, son mujeres. Otras companlas estadunidenses con 
buenas oportunidades profesionales para las mujeres son General Electric, Federal 
Express y Procter & Gamble. 

Estos avances se han debido en parte a acciones legaies, pero también a facto- 
res como la revolución educativa. 



control. Sin embargo, es probable que los nacionales del país de origen desconozcan el 
idioma y condiciones del país extranjero. Además, por Io general resulta más costoso 
enviar al exterior a administradores y sus familias. Para una familia suele resultar dificil 
adaptarse a las condiciones de un nuevo país. Asimismo, es probable que en los países 
anfitriones se presione a las empresas extranjeras a emplear a administradores nacio- 
nales. 

Los administradores originarios de la nación anfìtriona dominan el idioma y cono- 
cen las condiciones del país. Emplearlos es por lo general menos costoso, además de que 
quizá no implique reubicarlos junto con sus familias. E1 problema es que tal vez desco- 
nozcan los productos y operaciones de la empresa, lo que puede dificultar el control. 



Perspectiva 

INTERNACIONAL 


J.DeSARROU-O DE ADMINISTRADORES PARA AmÉRICA l_AT1NA 


Algunas empresas acostumbran desarrollar a sus ejecutivos mediante una trayectoria 
profesional que abarca el desempeho en las funciones de diversos puestos, ocupa- 
dos en diferentes palses donde la empresa tenga operaciones. Como ejemplo de lo 
anterior puede citarse el caso de Jorge Escalona, cubanoestadunidense, quien ingre- 
sara a AT&T en 1975, formando parte del staff corporativo en Nueva York. En 1989, 
tras ocupar diversos puestos, se hizo cargo de la dirección de las operaciones de 
AT&T Microelectronics en Europa. En 1990 se hizo cargo de la presidencia de AT&T 
Puerto Rico. Su carrera profesional continuó en ascenso al ser nombrado en 1992 
vicepresidente intemacional de relaciones gubernamentales; puesto en el cual se man- 
tuvo hasta 1994, cuando pasó a ocupar la presidencia y la dirección general de AT&T 
de México. 

Entre las empresas europeas que han incursionado en los mercados de 
Latinoamérica también es posible encontrar ejemplos de ejecutivos del más alto nivel 
que son connacionales de la casa matriz. Guinness, fabricante de îa cerveza del mis- 
mo nombre y con oficinas centrales en Londres, desde hace varios arios ha contado 
con una presencia limitada en América Latína y el Caribe. Pero en 1993 decidió buscar 
un crecimiento internacional mayor. Inició sus actividades de expansión en ese ario 
con la apertura de una oficina en Boca Ratón, Florida. Sí bien en su estrategia se 
considera la participación con socios locales (como La Constancia, empresa salvado- 
reria), para aprovechar sus conocimientos y experiencia en el área e incluso contar 
con la capacidad para producir la cerveza Guinness en tierras latinoamericanas, las 
operaciones en la región están a cargo de Don Blausteìn. 

Nortel, firma controladora de la empresa canadiense Northern Telecom Ltd., a 
partir de enero de 1997 confió el manejo de las operaciones de la empresa en 46 
palses a Gary Donahee. con más de 22 arios dentro de Northern. Danahee dirige 
operaciones lo mismo en la punta austral del continente (Chile, por ejemplo) que en 
las Bermudas, mediante la unidad de la empresa para e! Caribe y América Latína, 
denominada Nortel Cala Inc. 

Con varias décadas de haberse instalado en México, Varta, fabricante alemán de 
baterfas, originalmente nombró como director general de las operaciones en ese país 
al ingeniero Spielman, también de la misma nacionalidad que la casa matriz. Posterior- 
mente, se promovió al ingeniero Vargas para que ocupara ese cargo. Cabe mencionar 
que el ingeniero Vargas es de origen colombiano. 
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La otra opción es emplear a nacionales de terceros países, habitualmente adminis- 
tradores de trayectoria intemacional. No obstante, quizá en el pais anfîtrión se prefiera 
que los puestos más infiuyentcs les sean concedidos a nacionales. Asimismo, se debe 
tener cuidado en la selección de administradores procedentes de países con conflictos 
políticos recientes. También muchos otros factores deben tomarse en cuenta, desde lue- 
go, cuando se cuenta con operaciones en el exterior. 



Perspectiva 

INTERNACIONAL. 


Aniijiiíìúc iîUenio 

Los factores intemos que hemos seleccionado paxa nuestra exposición son la ocupación 
de puestos administrativos con pcrsonal dentro de la emprcsa y del exterior, !a determi- 
nación de la responsabilidad sobre la integración de personal y el reconocimiento de ia 
necesidad de contar con el apoyo de !a alta dirección para vencer la resistencia al cambio. 

PROMOCIÓN INTERNA Originalmente, la promoción interna implicaba la ele- 
vación de ciertos trabajadores a puestos de supervisión y de ahí a puestos cada vez más 
altos en la estructura organizacional. Así, se suponía que una empresa recibia un flujo 
permanente de empleados no administrativos de! que habrían de surgir los futuros admi- 
nistradores. Como se decía antiguamente en el sector ferroviario estadunidense: “Cuan- 
do el director se jubila o muere, contratamos a un nuevo oficinista." 

Considerado el asunto en términos generales, es indudable que los empleados apo- 
yan unénimemente la política de promoción intema. La exclusión de personas ajenas 
limita la competencia por puestos y les concede a los empleados un monopolio formal 



Muchas compartlas favorecen la promoción interna. Por ejemplo. siendo presidente 
de la American Brake Shoe Company, William P. Given escribió: "Es politica de nues- 
tra empresa concederle a nuestro propio personal el beneficio de un ascenso cuando 
se da la oportunidad. Creemos que, a menos que no dispongamos de nadie que cubra 
los requisitos. no sería justo para nuestro personal contratar a alguien fuera de la 
companta." La postura que Sears, Roebuck and Company ha adoptado a este respec- 
to es todavfa más enfática. En el folleto que se entrega a posibles empleados se lee 
esta declaración: "En Sears, la polltica de promoción interna no es sólo una frase o un 
lema. Es un hecho. garantizado por medidas administrativas específicas para asegu- 
rar que asl sea." De igual modo, Mobil Oil Company sostiene la polltica de ocupar 
todos los puestos posibles con personal procedente de sus propias filas, en tanto que 
Procter & Gamble afirma cumplir rigurosamente su polltica de promoción interna y 
exigir a sus administradores que capaciten a quienes los sucederán. Es bien sabido 
que uno de los mejores medios de que disponen los jefes para ascender es el de 
capacitar a sus subordinados a fin de que puedan suplirlos. La polltica de promoción 
interna forma parte de la metodologla de administración de recursos humanos de 
Procter & Gamble, la cual también incluye un intensivo proceso de selección. una 
amplia capacitación en el propio centro de trabajo y un atractivo sistema de compen- 
saciones. 
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sobre las vacantes administrativas. Sin embargo, los trabajadores son los pnmeros en 
poner en duda la conveniencia de esta política cuando se enfrentan a un caso especifico 
de selección de uno de ellos para efectos de ascenso. Esta sensación está presente en 
todos los niveles de la oiganización, debido en gran medida a la envidia y a la existencia 
de rivalidades en el ascenso. Este conflicto se acentúa cuando debe procederse a la selec- 
ción de un gerentc general entre los gerentes de ventas, producción, finanzas c ingenie- 
ría. De ahí que, para facilitarse las cosas y evitarse problemas, los directorcs generales 
suelan inclinarse por la selección de alguien llegado de fuera. 

La promoción intema cn la empresa no sólo tiene aspectos positivos relativos a la 
moral de los empleados, el compromiso a largo plazo de éstos con la compafiía y ei pres- 
tigio de la empresa, sino que además permite aprovechar la presencia en el personal de 
excelentes administradores en potencia. No obstante, a pesar de la importancia de cstos 
positivos aunque no medibles aspectos, los ejecutivos deben estar conscientes de los ries- 
gos tanto de sobrestimar esta fuente como de depender de ella en forma exclusiva. 

Uno de los riesgos de la política de promoción exclusivamente interna es que puede 
derivar en la selección para ascenso de personas que se han limitado a imitar a sus supe- 
riores. Esto no es necesariamente un defecto, especialmente si en una empresa sólo se 
cultivan métodos, rutinas y opiniones de excelencia, lo que sin embatgo representa un 
ideal muy dtficil de alcanzar. E1 hecho es que a menudo Ias empresas necesitan de perso- 
nas de fuera para introducir nuevas prácticas e ideas. Por lo tanto, hay una buena razón 
para evitar la política de promoción exclusivamente intema. 

v 

LA PROMOCIÓN INTERNA EN GRANDES EMPRESAS Por otra parte, 
la política de promoción intema puede ser la más indicada para grandes empresas como 
Sears, Du Pont o General Motors. Aun así, las grandes otganizaciones privadas y de otro 
tipo suelen disponer de tantas personas calificadas que sc corre el riesgo de convertir la 
promoción intema en una política de competencia abierta. Es por ello que incluso las 
grandes empresas se ven precisadas en ocasiones a buscar personal en el exterior, como 
ocurrió en General Motors, donde un profesor universitario fue contratado como vice- 
presidente de control ambiental. 

POLÍTICA DE COMPETENCIA ABIERTA Los administradores dcben dccidir 
si los beneficios de la polftica de promoción intema son mayores que sus deficiencias. 
Varias razones de peso justifican la aplicación del principio de competencia abierta y el 
consecuente ofrecimiento de vacantes a las personas más calificadas dentro o fuera dc la 
empresa. Esto le da en definitiva a la empresa la oportunidad de garantizar los servicios 
de los candidatos más indicados. De esta manera se contrarrestarían las limitacioncs de 
una polftica de promoción exciusivamente interna, la empresa podría adoptar las mejo- 
res técnicas para el reclutamiento de administradores y se motivaría al complacienle 
“heredero forzoso”. Sin embargo, preferirestas ventajas a las ventajas en la moral de los 
empleados atribuidas a la promoción intema podrfa parecer cuestionable. 

La política dc competencia abierta es un medio mejor y más honesto de garantizar la 
aptitud administrativa que la promoción «nterna obligatoria. No obstante, implica un 
deber especial para los administradores que la aplican. Para que sea posible proteger la 
moral de los empleados al aplicar una polftica de competencia abierta, la empresa debe 
disponer de métodos justos y objetivos de evaluación y selección de su personal. Asimis- 
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mo, debe hacer todo lo posible para contribuir al desarrollo de éste a fin de que pueda ser 
tomado en cuenta en los ascensos. 

Cumplidos estos requisitos, sería dc esperar que todo administrador que debe 
nombrar a alguien para que ocupe una vacante o un puesto nuevo dispusiera de un 
amplio grupo de candidatos califîcados dentro de la empresa. Si el personal sabe 
que se considerarán sus aptitudes, se Ie ha evaluado justamente y se le han dado opor- 
tunidades de desarrollo, es menos probable que le parezca injusto que ia elección recaiga 
en una persona de fuera. En condiciones normales, los empleados deben estar en posibi- 
Udad de competir con individuos ajenos a la empresa. Si un empleado posee las habilida- 
des que se requieren para ocupar cierto puesto, tiene a su favor la considerable ventaja de 
conocer a la empresa, su personal, historia, problemas, políticas y objetivos. Para los can- 
didatos de calidad, la política de competencia abierta es un reto, no un obstáculo a su de- 
sarrollo. 


RESPONSABILIDAD SOBRE LA INTEGRACIÓN DE PERSONAL 

Aunque la responsabilidad sobre la integración de personal debe recaer en todos los 
administradores de todos los niveles, Ia responsabilidad última al respecto corresponde 
al director general y al grupo de altos ejecutivos encatgados de la elaboración de políti- 
cas. Estos individuos tienen el deber de desarrollar políticas, asignar su ejecución a su- 
bordinados y garantizar su adecuada aplicación. Las consideraciones relacionadas con 
las políticas a seguir en este caso incluyen, por ejemplo, decisiones sobre el desarrollo de 
un programa para la integración del personal, lo deseable o no de la promoción intema o 
de conseguir administradores ftiera, las fiientes de candidatos, el proceso de selección 
por aplicar, la clase de programa de evaluación por emplear, la naturaleza del desarrollo 
tanto de los administradores como de la otganización y las políticas de ascenso y retiro a 
scguir. 

Los adrainistradores de línca deben rccurrir cíertamente a los servicios del personal 
administrativo (por lo general del departamento de personal) para el reclutamiento, se- 
lección, contratación, ascenso, evaluación y capacitación de sus subordinados. Pero, en 
última instancia, es responsabilidad de ellos que los pucstos sean fínalmente ocupados 
por las personas más califícadas. 

NECESIDAD DEL APOYO DE LA DIRECCIÓN GENERAL PARA VEN- 
CER LA RESISTENCIA A UNAINTEGRACIÓN EFICAZ DE PERSONAL 

La autorídad y prestigio de la dirección general de una empresa son indispensables para 
la eficacia de la integración de personal. Algunos administradores resentirán la pérdida 
de promisorios subordinados, a pesar de que éstos puedan realizar mejores contribucio- 
nes a la empresa en otro departamento. Otros opondrán resistencia a los cambios reque- 
ridos por los esfuerzos de desarrollo administrativo y organizacional. Es probable que 
otros más se sientan amenazados por subordinados imaginativos y orientados a la obten- 
ción de logros. Quizá para otros la integración de personal no sea un asunto importante 
y en consecuencia no le presten la menor atención. Para vencer estas tendencias huma- 
nas es necesario que la dirección general intervenga directamente en la integración de 
personal. 
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Selección: correspondencia 
entre individuo y puesto 12 

teriales y personas, 
así como para crear 

un ej ército ef icaz no basta con aviones, tanques, barcos y personas. Hace falta un elemen- 
to indispensable: administradores eficaces. La calidad de los administradores es uno de 
los factores determinantes de mayor importancia en el éxito duradero de una organiza- 
ción. De esto se desprende necesariamente que la selección de los administradores es uno 
de los pasos decisivos del proceso de administración en su totalidad. La selección es el 
proceso para elegir entre varìos candidatos, de dentro o fuera de la organización, a la per- 
sona más indicada para ocupar un puesto en ese momento o en el futuro. 


Dada la gran importancia de los ad- 
ministradores califícados para el éxi- 
to de una empresa, es esencial dispo- 
ner de un enfóque sistemático para la 
seleccíón de administradores y la eva- 
luación de las necesidades presentes 
y íùturas de personal administrativo. 

En la figura 11-4 se ofrece una panorámica general del enfoque de sistemas para la 
selección. Las variables estrechamente relacionadas con la selección pero que no abor- 
daremos en este apartado aparecen marcadas en el modelo con líneas punteadas. Eî plan 
de requerimientos de administradores se basa en los objetivos, pronósticos, planes y 
estrategias de la empresa. Este plan se traduce cn requerimientos de disefio de puestos y 
tareas, los cuales habrán de ser confirontados con características individuales como inte- 
ligencia, conocimientos, habilidades, actitudes y experiencia. Para satisfacer los requeri- 
mientos organizacionales, los administradores reclutan, seleccionan, contratan y 
promueven a personas. Esto debe realizarse considerando desde luego el ambiente inter- 
no (como, por ejemplo, políticas de la companía, oferta y demanda de administradores y 
el ambiente de la organización) y el extcmo (leyes, reglamentos, disponibilidad de admi- 
nistradores). Después de que Ias personas han sido seleccionadas y se les ha colocado en 
un puesto, se les debe introducir a sus nuevas fùnciones. Esta orientación supone un 
amplio conocimiento de Ia compaiua, sus operaciones y sus aspectos sociales. 

Los administradores recientemente colocados en sus puestos proceden entonces a la 
ejecución de sus ftmciones administrativas y no administrativas (como comercializa- 
ción), lo que resulta en desempeno administrativo, el cual determina en definitiva el 
desempefio de Ia empresa. Subsecuentemente, el desempefio administrativo es objeto de 
evaluación y los administradores son compensados (capítulo 12). Con base en esta eva- 
luación se emprende el desarrollo de los administradores y la organización (capítulo 13). 
Finalmente, la evaluación también puede servir de base para decisiones de ascenso, des- 
censo, remplazo y retiro. 

Éste es, en pocas palabras, el modelo de selección. A continuación detallaremos 
cada una de sus prìncipales variables. 


Enfoque de sistemas 
para ia selección: 
panorámica general 


FlGURA I 1.4 



Las vanables con lineas puntaadas son actividades oe integracéón de personal y de otro tipo que serán explicadas en otros capitulos. 
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Requisitos y diseno Para ser eficaz, en la selección de un 

j . administrador se requiere de la ciara 

Oc pUCStOS comprensión de la naturaieza y propó- 

sito del puesto por ocupar. Por lo tan- 
to, es preciso reaiizar un anâlisis 
objetivo de los requisitos que implica un puesto y, en la medida de lo posible, disenar el 
pucsto en tal forma que satisfaga las necesidades organizacionales e individuales. Ade- 
más, los puestos deben ser sometidos a cvaluación y comparación para que sus titulares 
puedan ser tratados equitativamente. Entre ios factores adicionales por consíderar están 
ias habilidades requeridas (técnicas, humanas, conceptuales y de diseiïo), ya que éstas 
varían según ei nivel de la jerarquia organizacional y las características personales que 
deben poseer los administradores. (Véase capítulo 1.) 


Ideníiíìcaeión de reqiasilos de puestns 

Para identificar los requisitos implicados por un puesto, las empresas deben responder 
preguntas como éstas: ^Qué se deberá hacer en este puesto? ^Cómo se hará? iQué cono- 
cimientos, actitudes y habilidades se requieren? Dado que Ios puestos no son estáticos, 
quizá también deban considerarse otras preguntas: ^Este puesto podría ejercerse de otra 
manera? De ser así, ^qué nuevos requisitos implicaría? Dar respuesta a éstas y otras 
preguntas similares supone el análisis del puesto. Éste puede efectuarse mediante la ob- 
servación, entrevistas, cuestionarios o incluso un análisis de sistemas. Así, en una des- 
cripción del puesto (la cual se basa en el análisis de puestos) se enlistan por io gcneral los 
deberes más importantes, los aspectos relativos a la autoridad y ia responsabilidad y las 
relaciones con otros puestos. Más recientemente, en algunas empresas se ha adoptado la 
costumbre de incluir tambíén en las descripciones de funciones los objetivos y resulta- 
dos esperados. 

Por supuesto que no hay reglas infalibles para el diseno de puestos administrativos. 
Sin embargo, las empresas pueden evitar errores si siguen algunos principios. 

ADECUADO ALCANCE DEL PUESTO Un puesto restringido por definición 
no ofrece retos, oportunidades de crecimiento ni scntido de logros. En consecuencia, si 
es apto, el administrador que lo ocupe terminará por aburrirse y sentirse insatisfecho. 
Sin embargo, un puesto tampoco debe ser tan amplio como para hacer imposible su 
eficaz ejecución. En este caso los resultados serían tensión, frustración y pérdida de 
control. 

PUESTOS DE RETO PERMANENTE En ocasiones a los administradores se 
les asignan puestos que no demandan de eilos la totalidad de su tiempo y de sus esfuer- 
zos. Sus tareas no les ofrecen retos y, por io tanto, se sienten subutilizados. En conse- 
cuencia, tienden a entrometerse demasiado en el trabajo de sus subordinados, quienes 
sienten por su parte que no sc les conccdc la suficiente autoridad y discrecionalidad para 
el desempeno de sus funciones. Una companía prestadora de servicios públicos solicitó 
ayuda hace tiempo para resolver sus conflictos organizacionales, lo que dio ocasión a 
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descubrir que los puestos asignados al personal no exigían de éste una dedicación de 
tiempo completo. Así, los empleados discutían a menudo sobre las funciones, deberes y 
tareas que les correspondían, lo que significaba el mutuo entorpecimiento de sus activt- 
dades. De esta manera, en lugar de canalizar sus energías hacia el cumplimiento de los 
propósitos de la empresa, las consumían en enfrentamientos entre sí. Es obvio, entonces, 
que Ios puestos deben diseiiarse en tal forma que posean objetivos, deberes y responsabi- 
lidades que representen retos. 

HABILIDADES ADMINISTRATIVAS REQUERIDAS POR EL DISENO 
DE PUESTOS 13 Por lo general, cl diseno de puestos debe iniciarse con la determi- 
nación de las tareas por cumpiir. Además, debe ser suficientemente amplio para permitir 
la consideración de las necesidades y deseos de los individuos. Sin embargo, algunos 
autores sobre temas de administración han hecho notar la posibílidad de que sea necesa- 
rio disenar un puesto de tal manera que responda al estilo de liderazgo de una persona en 
particular. Quizá sea muy conveniente disenar puestos para personas excepcionales, a 
fin de utilizar su potencial. Pero el problema estriba, desde hiego, en que probablemente 
sería preciso restructurar un puesto cada vez que se le asignara a un nuevo administrador. 
Por lo tanto, en una descripción de fûnciones debe darse una idea clara de los requeri- 
mientos de desempeiìo de la persona que ocupe un puesto en particular, pero también se 
debe permitir cierta flexibilidad para que el empleador pueda aprovechar características 
y habilidades individuales. 

Toda descripción de puestos depende del puesto y la organìzación implicados. 
Por ejemplo, en una organización burocrática y sumamente estable, los puestos 
pueden describirse en términos relatívamente específicos. Por el contrario, en una orga- 
nización dinámica de condiciones inestables y sujetas a veloces cambios, es proba- 
ble que las descripciones de puestos deban ser más generales y se Ies deba revisar con 
mayor frecuencia. Esto demanda un enfoque situacional de las descripciones y diseno de 
puestos. 

Diseno de pnesíos 

Dado que la gente debe dedicar mucho tiempo al ejercicio de sus labores, es importante 
que en el diseno de puestos se tome en cuenta la necesidad de que los individuos se 
sientan satisfechos de su trabajo. Esto supone una adecuada estructura de puestos en 
términos de contenido, fimción y relaciones. 

DISENO DE PUESTOS PARA INDIVIDUOS Y EQUIPOS DE TRABA- 

JO E1 disefio de puestos puede orientarse a puestos individuales o grupos de trabajo. 1 * 
Para comenzar, es posible enriquecer puestos individuales si ias tareas se agrupan en 
unidades naturales de trabajo. Esto significa reunir en una misma categoría tareas rela- 
cionadas entre sí y asignarlas a un individuo. Un método semejante consiste en combinar 
diversas tareas en un solo puesto. Por ejemplo, en lugar de que varias personas tengan 
que realizar las tareas de ensamblado de una bomba de agua en una línea de ensamble, 
pueden establecerse estaciones de trabajo con individuos que cumplan en su totalidad la 
tarea de armar la unidad e incluso de probarla. Un tercer medio para el enriquecimiento 
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de funciones es establecer relaciones directas con el cliente. Un analista de sistemas 
puede presentar sus hallazgos y recomendaciones directamente a fos administradores 
implicados en el cambio de sistemas en lugar de tener que informar a su superior para 
que, a su vez, éste presente las propuestas a la dirección general. Coino cuarta posibili- 
dad, en el sistema podría incorporarse una pronta y específica retroaiimentación en ins- 
tancias adecuadas. Los vendedores de una tienda de vcntas al menudeo, por ejetnpío, 
reciben todos los días información numérica relativa a las ventas, y cada mes la informa- 
ción resumida sobre las ventas del mes anterior. Una quinta opción es enriquecer puestos 
índividuales mediante catgas de trabajo verticales, lo que eieva la responsabilidad de 
planeación, ejecución y control de los individuos. 

En cuanto a la mejora del diseno de puestos para equipos de trabajo, valen argumen- 
tos similares. Los puestos deben diseiïarse a fin de que los grupos cuenten con una tarea 
completa por desempenar. Además, los equípos deben gozar de autoridad y libertad para 
decidir si el desempeno de las fiinciones es aceptable o no, lo que signifitca que se ies 
debe conceder un alto grado de autonomia. Asimismo, por lo general es posible capaci- 
tar a los miembros de equipos en tal forma que puedan rotarse entre sí diferentes funcio- 
nes. Finalmente, las recompensas pueden administrarse con base en ei desempeno grupal, 
lo que tiende a inducir la cooperación en lugar de Ia competencia entre los mtembros de 
un equipo. 

FACTORES QUE INFLUYEN EN EL DISENO DE PUESTOS En el dise 
no de puestos deben tomarse en cuenta los requerimientos de la empresa. Sin embargo, 
también es necesario considerar otros factores, a fin de que sea posibie obtener los máxi- 
mos beneficíos; entre ellos están las diferencias individuales, la tecnología implicada, 
los costos asociados con la restructuración de los puestos, la estructura organizacional y 
el ambiente interno. 

Cada persona tiene diferentes necesidades. Quienes poseen capacidades sin usar y 
necesitan crecimiento y desarrollo suelen desear el enriquecimiento de sus puestos y la 
asunción de mayores responsabilidades. Hay personas que prefieren trabajar soias, mien- 
tras que otras se desempenan mejor en grupos en virtud de sus necesidades sociales. 
También deben considerarse la naturaleza de la larea y !a tecnología asociada con elia. 
Aunque quizá sea posible asignar a equipos de trabajo el ensamble de automóviles, como 
se hace en la planta de Volvo en Suecia, tal vez no sería eficiente emplear el mismo 
diseno de trabajo en General Motors, en Estados Unidos, cuyas corridas de producción 
son muy elevadas. Los costos de modificaciones para el nuevo diseno de puestos son 
otro factor por considerar. La situación de una planta de disefio reciente es muy distinta 
a la de una planta de cierta antigiiedad necesitada de cambios y un nuevo diseno para 
adecuarse a nuevos conceptos de diseno de puestos. 

También debe tomarse en cuenta la estructura de la otganización. Todos y cada uno 
de los puestos deben encajar en la estructura general. Grupos de trabajo autónomos, por 
ejemplo, pueden ser convenientes para una organización descentralizada, pero quizá se- 
rían inadecuados en una estructura centralizada. De igual manera, también el ambiente 
que priva en una organización influye en el diseno de puestos. Es probable que los gru- 
pos funcionen correctamente en una atmósfera que alîenta la participación, el enriqueci- 
miento dei puesto y la autonomía en el trabajo, mientras que quizá no cabrian en una 
empresa con un estiio autocrático y descendente de liderazgo administrativo. 
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Perspectiva 

INTERNACIONAL 


ENRIQUEaMIENTO DE PUESTOÇ- EN DlNA ' / ; K ÒTf 


I Dentro de la nueva cultura laboral que ha surgido como producto derivado de la 
globalización económica juega un papel importante la flexibilidad en el disefio de pues- 
tos. Esta flexibìlidad adquiere mayor relevancia particularmente cuando ias empresas 
participan en mercados cuyos niveles de competencia exigen cambios internos cons- 
tantes. Por ejemplo. Dina, empresa mexicana dedicada a la fabricación de camiones, 
ai dejar de ser empresa gubernamental tuvo que aceptar una realidad impuesta por 
las empresas automotrìces de otras partes del mundo. Las actividades de ensamblaje 
en la industria automotriz se han caracterizado por grandes cambios en los últimos 
anos, principalmente impulsados por las tecnologlas de producción surgidas de los 
nuevos conceptos de manufactura para mercados globalizados. 

Ante la imperiosa necesidad de mejorar su nivel de productividad, Dina se tuvo 
que someter a un proceso de restructuración. el cual incluyó el despido de una buena 
parte de sus obreros y la flexibilización de las jornadas laborales recurriendo a em- 
pleos de tiempo parcial. Además. la empresa se preocupó por el desarrollo de las 
habilidades y del potencial de su fuerza de trabajo. Ilevando a cabo programas de 
capacitación y entrenamiento para que sus trabajadores contasen con habilidades 
variadas que les permitiesen, como consecuencia. Ilevar a cabo un mayor rango de 
actividades incluso mâs allá de las funciones tradicionales que venlan desempehan- 
do. Es decir, se enriquecieron las tareas mendiante el desarrollo de trabajadores 
polifuncionales. capaces de cumplir una gama de funciones más amplia. 


Para ser efica- 
ces, los adminis- j 

tradores deben 
poseer diversas 
habilidades, las 
cuales van desde 
las estrictamente 

técnicas hasta las de disefto. La importancia relativa de cstas habilidades varia segun el 
nivel de la organización de que se trate, como se explicó en el capítulo 1. Además, se 
espera quc los administradores posean capacidades analiticas y de solución de proble- j 

mas, así como ciertas caracteristicas personales. 

Capacidades analíticas 
y de solución de problemas 

Entre las habilidades que es deseable que posean los adrmnistradores destacan las capa- 
cidades analíticas y de solución de problemas. Pero como solía decir Alan Stoneman, ex 


presidente de Purex Corporation, “en una empresa como la nuestra no debe haber pro- 
blemas, sino únicamente oportunidades; todos los problemas deben verse como oportu- 
nidades”. En otras palabras, los administradores deben ser capaces de identificar 
problemas, analizar situaciones complejas y explotar las oportunidades que se les pre- 
senten en el desarrollo mismo de la solución a los problemas. Deben examinar las cir- 
cunstancias y, a través de un proceso racional, idcntificar aquellos factores que se 
interponcn en el camino de las oportunidades. Así, es preciso hacer uso de habifidades 
analíticas para percibir las necesidades de los clientes reales o potenciales y satisfacerlas 
con un producto o servicio. Está ampliamente demostrado que este método de búsqueda 
de oportunidades puede significar el éxitode una empresa. Por ejemplo, Edwin H. Land, 
de Polaroid, resolvió las necesidades de las personas intercsadas en disponer de fotogra- 
fîas instantáneas. Sin embargo, la identifïcación y análisis de problemas no son suficien- 
tes. También es necesario que los administradores estén dispuestos a instrumentar las 
soluciones, para lo cual deben conoccr Ias emociones, necesidades y motivaciones de las 
personas implicadas en la puesta en marcha de los cambios requeridos y también de 
aquetlas que se resisten al cambio. 

Características personales que deben 
poseer los administradores 

Además de diversas habilidadcs, los administradores eficaces también deben poseer ciertas 
caracteristicas personales. Éstas son: 1) el dcseo de administrar, 2) la capacidad de co- 
municarse empáticamente, 3) integridad y honestidad y 4) experiencia, es decir, antece- 
dentes de desempcno como administradores, característica ésta muy significativa. 

DESEO DE ADMINISTRAR Los administradores de éxito poseen un profundo 
deseo de administrar, influir en los demás y obtener resultados mcdiante los esfuerzos 
conjuntos de sus subordinados. Ciertamente muchas personas querrían disfrutar de los 
privilegios que ofrece un puesto administrativo, como categoría y altos sueldos, pero 
jamás lo conseguirán si careccn de la motivación básica para obtener resultados median- 
te la generación de condiciones en las que la gente pueda trabajar en conjunto en el 
cumplimiento de propósitos comunes. E1 deseo de administrar requiere de csfuerzo, tiem- 
po, energia y, por lo general, muchas horas de trabajo. 

HABIUDADES DE COMUNICACIÓN Y EMPATÍA Otra importante carac- 
teristica que deben posecr ios administradores es la capacidad para comunicarse clara- 
mentc por medio de informes por escrito, cartas, discursos y conversaciones. La 
comunicación dcmanda claridad, pero más aún también empatia. Esta es la capacidad de 
comprender los sentimientos de los demás y de manejar los aspectos emocionales de Ia 
comunicación. Las habilidades de comunicación son importantes para una eficaz comu- 
nicación intragrupal, esto es, para la comunicación con las personas de la misma unidad 
organizacional. No obstante, a medida que se asciende en la organización la comunica- 
ción intergrupal cobra creciente importancia. Esta es la comunicación que se sostiene no 
sólo con otros depaitamentos, sino también con grupos fuera de la empresa: clientes, 


Habilidades y características 
personales que deben poseer 
los administradores 
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proveedores, gobiernos, comunidad y, por supuesto, con los accíonistas en las empresas 
privadas. 

INTEGRIDAD Y HONESTIDAD Los administradores deben poseer una elevada 
calidad moral y ser dignos de confianza. En su caso, la integridad supone honestidad en 
cuestiones de dinero y en ei trato con los demás, el esfuerzo de mantener informados a 
sus superiores, el compromiso con la verdad en todas circunstancias, fuerza de carácter y 
una conducta acorde con las normas éticas. 

Altos ejecutivos de grandes compaiiías se han referido con frecuencia a muchas de 
éstas y otras cualidades. Henry Ford II, antiguo presidente de Ford Motor Company, 
decía que las cualidades más valiosas de un administrador son la honestidad, la sinceri- 
dad y la franqueza. Por su parte, Donald M. Kendall, ex presidente de PepsiCo, Inc., 
mencionó la ética en el trabajo y la integridad como características esenciales de los 
ejecutivos. 

ANTECEDENTES DE DESEMPENO COMO ADMINISTRADOR Otra 
característiua muy importante para la selección son los antecedentes de desempeno de 
los administradores como tales. Éste es quizá el pronóstico más confîable sobre el des- 
empeno ftjturo de un administrador. Por supuesto que es imposible evaluar la experien- 
cia administrativa al seleccionar entrc los empleados a supcrvisores de primera línea, ya 



Perspectiva 

INTERNACIONAL. 



Procter & Gamble, companla estadunidense con tradición, no tuvo otra opción que 
lanzarse a la arena internacional. Para mantener su competitividad con companías 
como Unilever (angloholandesa! y Kao Corp. (japonesa), se vio obligada a comerciali- 
zarglobalmente sus productos, tales como el detergente Tide, el desodorante Secret, 
el café Folgers, el aceite Crisco, el jarabe para la tos NyQuil y muchos otros conocidos 
productos de consumo. Sus ventas en el exterior representaban alrededor de la cuar- 
ta parte de sus ventas totales a mediados de la década de los ochenta, pero en 1993 
se dividlan ya en partes prácticamente iguales con las estadunidenses. 

Al preparar su retiro y en busca de su sucesor, John Smale puso especial cuidado 
en encontrar una persona con amplia experiencia en el exterior. Para fortalecer y con- 
tinuar la tendencia de comercialización en el extranjero, se eligió finalmente a Edwin 
Artzt, con antecedentes en ias operaciones internacionales. Como ejecutivo de grupo 
del Mercado Común Europeo, Artzt se habfa encargado de desarrollar la comercializa- 
ción paneuropea a mediados de la década de los setenta, mucho antes de que fuera 
considerado incluso el programa Comunidad Europea 1992. El mercado europeo úni- 
co, objetivo primordiai de este programa, es el mercado más grande del mundo occi- 
dental. Sin embargo, los planes de expansión de Artzt no se restringían a Europa. A su 
parecer, tambión el Extremo Oriente ofrecla excelentes oportunidades a los produc- 
tos de P&G. 

Es un hecho que los ejecutivos dei futuro tendrán que desarrollar una perspectiva 
globai. La experiencia internacional será un nuevo prerrequisito de ascenso, y no sólo 
en P&G, sino también en muchas otras compaiïías estadunidenses y de otros países. 


que para entonces aún carecen de ella. Pero en la selección de administrador de nivel 
medio o superior los logros anteriormente obtenidos son consideraciones importantes. 


Correspondencia entre u„ a v e2 ld . ; „ tl nc : ,dos i„ s 

j» Á ■ • »1 puestos organizacionales, la 

aptltudes y requisitos obte„ció„deadministrado re5 

, I j serealizapormediodelreclu- 

061 plieStO tamiento, selección, contrata- 

ción y promoción. (V éanse las 
variables de la figura 11 -4.) 
Existen básicamente dos fùentes de personal administrativo; las personas dentro de la 
empresa que pueden ser ascendidas o transferidas y los administradores que pueden ser 
contratados fuera de la empresa. En el caso de promociones intemas puede ser conve- 
niente emplear un sistema de información computarizada para identificar a los candida- 
tos más califícados, junto con un amplio plan de recursos humanos. Específïcamente, 
éste puede servir para prever requerimientos de personal, nuevas oportunidades de pues- 
tos, conflictos, neccsidades de desarrollo y planeación de carrera. 

Para estos efectos se dispone también de varias fùentes extemas, respecto de las 
cuales cada empresa puede utilízar diferentes métodos para la detección de administra- 
dores calificados. Las agencias de empleo, tanto públicas como privadas, y las empresas 
de reclutamiento de ejecutívos (conocidas en Estados Unidos como “cazadores de cabe- 
zas”) prestan servicios de localización de candidatos aptos para ocupar cicrtos puestos. 
Otras fuentes de administradores son las asociaciones profesionales, las instituciones 
educativas, las referencias que pueda dar el personal de la empresa y, por supuesto, las 
candidaturas no solicitadas de personas interesadas en Ir companía. 



Perspectiva 

INTERNACIONAL 




I 


Servicios externos DE RECLUTAMIENTO de PERSONAL 


Debido a la necesidad dehacer cada vez un mejor uso de sus recursos, hoy en dfa son 
innumerables las empresas que recurren a los servicios de reclutamiento que prestan 
diversas firmas especializadas. Una de las más famosas empresas del ramo es 
Manpower de origen estadunidense, que mediante su visión global se ha extendido a 
diversos pafses del continente amerìcano. Básicamente presta servicios de recluta- 
miento de personal, que va desde el que cuenta con estudios universitarios hasta el 
que ofrece sus servicios para ocupaciones de carácter técnico o de menor formación 
escolar. Los servicios de esta empresa permiten que las empresas aligeren la carga 
administrativa que se encuentra relacionada con el reclutamiento de personal even- 
tual que normalmente se contratarfa para cubrir vacantes temporales. 
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Reclutanilento de administradores 

E1 reclutamiento consisteen atraer a candidatos que puedan ocupar los puestos de que 
consta la estructura organizacional. Antes de proceder a ella es necesario que los requi- 
sitos de los puestos (los cuales deben relacionarse directamente con ia tarea por desem- 
pefíar) hayan sido claramente identificados, lo quc facilita el reclutamiento de candidatos 
extemos. Las empresas con una imagen pública favorable están en mejores condiciones 
de atraer a candidatos calificados. Compaíiías como Intemational Business Machines 
(IBM) son sumamentc conocidas y encuentran más fácil atraer candidatos calificados, 
en tanto que quizá las pequeiias empresas (que a menudo ofrecen exceientes oportunida- 
des de crecimiento y desarrollo) se vean obligadas a hacer grandes esfuerzos para infor- 
mar debidamente a solicitantcs de puestos acerca de sus productos y servicios y de las 
oportunidades que ofrecen. 

E1 intercambio de información como factor 
contribuyente a una selección exitosa 

EI intercambio de informaciòn opera de dos maneras en el reclutamiento y la selección: 
el suministro de una empresa a los candidatos de una descripción objetiva tanto de sí 
misma como del puesto que se ofrece y el suministro de información por parte de los 
candidatos acerca de sus capacidades. (Véase figura 11-5.) 

Las cmpresas y otras organizaciones intentan proyectar una imagen favorabîe, su- 
brayar las oportunidades de crecimiento y desarrollo que ofrecen, destacar sus retos 
potenciales y hacer notar las posibilidades de ascenso. Ofrecen asimismo información 
sobre sueldos, prestaciones y, quizá, seguridad en el empleo. Desde iuego que en esto se 
pueden cometer excesos, y despertar por lo tanto en los candidatos expectativas poco 
realistas. A largo plazo, ello puede dar lugar a indeseables efectos laterales, los que re- 
sultan en escasa satisfacción laboral, alta rotación y frustración por la imposibilidad de 
ver cumplidos los suenos personales. Ciertamente, las empresas deben presentarse en 
forma atractiva, pero las oportunidades que ofrecen deben exponerse de manera com- 
probada y realista, y contemplar en consecuencia las limitaciones y aun los aspectos 
dcsfavorablcs de un pueslo. 


Por su parte, los adminístradores deben recibir de todos los solicitantes una demos- 
tración objetiva de sus conocimientos, habilidades, capacidades, aptitudes, motivación y 
antecedentes de desempeno. Esta información puede obtenerse mediante varias técnicas 
e instmmentos (de los que nos ocuparemos más adclante). Es indudable que se corre 
siempre el riesgo de que la recolección de datos sobre un solicitante llegue demasiado 
lejos y se convierta prácticamente en una invasión de la privacidad. Los candidatos a 
puestos administrativos sólo tolerarán un grado razonable de entrevistas, pruebas y reve- 
lación de información personal. Es evidente entonces que los administradores deben 
imponerse ciertas restricciones y solicitar únicamente la información que es csencial y 
está relacionada con el puesto. 


Selección, coîocación y promoción 16 

La selección de un administrador es la elección de entre los candidatos de aquel que 
mejor satìsface los requisitos del puesto. Dado que puede seleccionarse a una persona ya 
sea para que ocupe de inmediato un puesto específico o en previsión de futuros requeri- 
mientos administrativos, existen dos métodos para Ia ocupación de puestos organizacio- 
nales. E1 método de selección consiste en la búsqueda de candidatos capaces de ocupar 
un puesto con requisitos específicos; por su parte, el método de colocación consiste en 
evaluar las cualidades y deficencias de un individuo para asignarle después el puesto 
más convenieate, bien sea que éste ya exista en la empresa o que deba ser disenado. 

La promoción es el desplazamiento dentro de la organización a un puesto más eleva- 
do, el cuai implica mayores responsabilidades y requiere de habilidades más avanzadas. 
Esto supone por lo general mayor categoria y un aumento de sueldo. Los aspectos pro- 
pios de la selección se aplican también al ascenso, el cual puede constituir un premio al 
desempeiio sobresaliente o resultar del deseo de la empresa de utilizar mejor las habili- 
dades y capacidades de un individuo. Los ascensos pueden representar en efecto una 
recompensa a Ios antecedentes de desempeno, pero sólo si se cuenta con evidencias de 
aptitud potencial. De no ser así, cabe la posibilidad de que las personas ascendidas a un 
nuevo nivel se muestren incompetentes. 


FlGURA II.5 Empreu Candidato 
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EI principio de Peter 

En la selección es posible, y hasta común, cometer errores. De acuerdo con Laurence J. 
Pcter y Raymond Hall, autores del libro The Peter Principle, por lo general los administra- 
dores son ascendidos a niveles en los que resultan incompetentes. 17 Específicamente, si 
un administrador tienc éxito en un puesto, lo más probable es que se le ascíenda a uno más 
alto, para el que sin embargo rcqueriría de habilidades que no posee. E1 nuevo puesto bien 
puede implicar actividades muy porencima de la capacidad del administrador. Si bien no 
debe subestimarse la posibilidad de desarrollo individual, el principío de Peter puede ser- 
vir como advertencia para no tomar a la ligera el proceso de selección y promoción. 
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Proceso,técnicas e Esta sección consta de 

• i , . , • r una descripción general 

instrumentos de seleccion dei P roce S o de se iec 

ción, seguida por una 

explicación sobre varios instrumentos y técnicas de selección, como entrevistas, pruebas 
y el centro de evaluación. Para que la selección dé buenos resultados, la información 
sobre los candidatos debe ser válida y confìable. Para cuestionar la validcz de datos es 
preciso hacerse la siguiente pregunta: ^efectivamente los datos miden lo que se supone 
que deben medir? En el caso de la selección, la validez es el grado en el que los datos 
predicen el éxito de un candidato como administrador. Asimismo, la información debe 
contener un alto grado de confiabilidad, término que se refiere a la precisión y consis- 
tencia de las medidas. Por ejemplo, una praeba confiable que se repitiera varias veces en 
las mismas condiciones daría esencialmente los misrnos resultados. 


Proceso de seïecdóïì 

Existen algunas variantes en cuanto a los pasos específícos del proccso de selccción. La 
entrevista de un candidato a un puesto de supervisión de primer nivel, por ejemplo, 
puede ser relativamente simple en comparación con las rigurosas cntrevistas a las que 
deben ser sometidos los aspirantes a ocupar un puesto ejecutivo de alto nivel. Aun así, la 
siguiente descripción generai es representativa dcl proceso que comúnmente se sigue en 
la mayoria de los casos. 

Primero, se establecen los criterios de selección, con base usualmente en los requi- 
sitos vigcntes (aunque cn ocasiones en los futuros) del pucsto. Estos criterios incluyen 
elementos como nivel de estudios, conocimientos, habilidades y experiencia. Segundo, 
se pide al candidato llenar una solicitud (paso que pucde omitirse si el aspirante ya es 
miembro de la empresa). Tercero, se sostienc una entrevista preliminar para identifícar a 
los candidatos más prometedorcs. Cuarto, en caso de ser necesario se obtiene informa- 
ción adicional por medio de pruebas de la aptitud de los aspirantes para ocupar el puesto. 
Quinto, el admintstrador directamente involucrado, su superior y otras personas de la 
organización realizan entrevistas formales. Sexto, la información proporcionada por los 
candidatos es revisada y verificada. Séptimo, se aplica, en caso de requerirsc, un examen 
físico. Octavo, con base en los resultados de los pasos anteriores, se ofrece el puesto al 
candidato o se le informa que no ha sido seleccionado. Examinemos más detalladamente 
algunas partes del proceso de selección. 

EIMTREVISTAS 18 Prácticamente todos los administradores contratados o ascendi- 
dos por una compaâía se entrevistan con una o más personas. Pero a pesar de su extendi- 
do uso, es de dudar que las entrevistas sean un medio válido y confiable para la selección 
de administradores. Distintos entrevistadores pueden ponderar o interpretarde diferente 
manera ia información obtenida por esta vía. Asimismo, es común que quienes se encar- 
gan de conducir una entrevista no hagan las preguntas indicadas. Pueden verse influidos 
por la apariencia general del entrevistado, sin conexión alguna, habitualmente, con su 
desempeno laboral. También es frecuente que se hagan una opinión desde los primeros 
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momentos de la entrevista, antes de contar con toda la información necesaria para emitir 
un juicio imparcial. 

Para mejorar el proceso de las entrevistas y resolver algunas de sus desventajas se 
pueden empiear varias técnicas. En primer término, los entrevistadores deben contar con 
la necesaria capacitación para saber qué deben buscar en una entrevista. A1 entrevistarse 
con personas que ya forman parte de Ia empresa, por ejemplo, deben anaiizar y comentar 
los expedientes de éstas, así como estudiar los resultados alcanzados y la manera en la que 
se han desempenado importantes actividades adminístrativas. En el capítulo 12, dedicado 
a la evaluación del desempeno, explicaremosdetenidamentelos procedimientos a seguir 
en este caso. Cuando se selecciona a administradores ajenos a la empresa, la obtención de 
estos datos será más difícil para los entrevistadores, motivo por el cual a menudo tendrán 
que remitirse a las personas que los propios candidatos ofrezcan como referencias. 

En segundo término, Ios entrevistadores deben estar preparados para plantear !as 
preguntas más indicadas. Las entrevistas pueden ser estructuradas, semiestructuradas y 
no estracturadas. En una entrevista no estructumda un entrevistador puede decir cosas 
como ésta: “Hábleme de su trabajo más retiente." En una entrevista semiestructurada, el 
administrador sigue un patrón de entrevistas, pero también puede plantear otras pregun- 
tas. En una entrevista estructurada , el entrevistador hace preguntas previamente formu- 
ladas, como las siguientes: 

<,Cuáles fueron sus deberes y responsabilidades específicas en su puesto más re- 
ciente? 

i,Qué logros obtuvo en cse puesto y cuál es su valor en comparación con el rendi- 
miento normal esperado en él? 

lA quièn podríamos consultar para verificar esos logros? 

i,Hasta qué punto esos logros se debieron a sus esfuerzos personales? 

í,En qué contribuyeron otras personas? 

^Quiénes fueron éstas? 

iQuc le gustaba y qué le desagradaba de cse puesto? 

^Qué innovaciones hizo en él? 
c' Por qué quiere cambiar de empleo? 

Un tercer medio para mejorarla selección es realizar múltiples entrevistas conduci- 
das por distintos entrevistadores. De esta manera, varias personas pueden comparar sus 
evaluaciones y percepciones. No obstante, no todos los entrevístadores deben tener po- 
der de voto en la sclección de un candidato; más bien, deben limitarse a proporcionar 
información adicional al administrador responsabie de la decisión defínitiva. 

En cuarto término, la entrevista es sólo uno de los aspectos del proceso de selección, 
Por lo tanto, se le debe complementar con datos de la solicitud, con los resultados de 
diversas pruebas y con la información que se obtenga de las personas mencionadas como 
referencias. Las comprobaciones de referencias y Ias cartas de recomendación pueden 
ser necesarias para verificar la información proporcionada por el aspirante. Para que una 
referencia sea útil, es preciso que la persona en cuestión conozca bien al aspirante y 
ofrezca de él una evaluación veraz y completa. Dado que muchas personas se resisten a 
brindar información completa, es frecuente que se exageren las virtudes de los candida- 
tos y que se disimulen sus limitaciones. En Estados Unidos, la Ley de Privacidad de 
1974 y disposiciones afmes tanto legaies como judiciales han vuelto aún más difícil la 
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obtención de referencias objetivas. Por efecto de la Ley de Privacidad, ios solicitantes de 
puestos gozan dei derecho legal a conocer el contenido de ias cartas ofrecidas como 
referencia, a menos que renuncien formalmente a él. Ésta es una de ias razones de que 
ios maestros suelan mostrarse renuentes a dar referencias precisas y objetivas sobre sus 
estudiantes para efectos de trabajo. 

PRUEBAS E1 propósito básico de la aplicación de pruebas es obtener información 
sobre Ios candidatos que permita prever sus probabilidades de éxito como administrado- 
res. Entre los beneficios de las pruebas están la posibilidad de detectar por este medio a 
la persona más indicada para ocupar un puesto, la obtención por parte dei candidato de 
un alto grado de satisfacción laboral y la reducción del índice de rotación. Las pruebas 
de apiicación más frecuente pucdcn clasificarse de la siguiente manera: 

1. Las pruebas de inteligencia están diseiiadas para medir la capacidad intelectual de 
los individuos y probar su memoria, agilidad mental y capacidad para identificar 
relaciones en situaciones de problemas complejos. 

2 • Las pnebas de habilidady aptitud persiguen el descubrimiento de intereses, habili- 
dades poseídas y potenciaj para la adquisición de nuevas habilidades. 

3. Las pruebas vocacionales están disefiadas para indicar la ocupación más conve- 
mente para un candidato o las áreas en las que sus intereses cotnciden con los de 
personas que ya se desempefian en ellas. 

4. Las pruebas de pcrsonalidad están disefiadas para revelar ias características perso- 
nales de los candidatos y su capacidad para interactuar con los demás, de manera 
que ofrecen una medida del potencial de liderazgo. 

Con todo, las pruebas padecen varias limitaciones. En primer lugar, competentes 
pstcólogos industriales coinciden en que no siempre son tan exactas como para consti- 
tuir la única medida de las características de los candidatos, de modo que se les debe 
interpretar de acuerdo con el historial de cada individuo. En segundo lugar, los aplicadores 
de pruebas deben saber cuáles aplicar y cuáles son sus iimitaciones. Una de sus limita- 
ciones más notorias es Ia incertidumbre acerca de su efectiva aplicabilidad; incluso ios 
psicólogos dudan de que las pruebas dc que se dispone en Ia actualidad sean eficaces 
para la medición de habilidades y potencialidades administrativas. En tercero, antes de 
generalizar su uso laspruebas deben ser sometidas a ensayos, de ser posible con el pereo- 
nal ya empleado en la cmprcsa, para comprobar su validez en el caso de pereonas cuyas 
habilidades administrativas ya se conocen. En cuarto, también es importante que las 
pruebas sean aplicadas e interpretadas por expertos en la materia. Finalmente, las prue- 
bas deben carecer de sesgos discriminatorios y ser congruentes con la ley y disposi- 
ciones gubemamentales. 

CENTROS DE EVALUACIÓN E1 centro de evaluación no es un sitio específico, 
sino una técnica para la selección y ascenso de administradores. Este método puede 
usaree en combinación con la capacitación. Originalmente se le utilizó para la selección 
y ascenso de supervisores de los niveles inferiores, pero en la actualidad se le aplica 
también a administradores de nivel intermedio. Sin embargo, todo indica que no es apro- 
piado para altos ejecutivos. La técnica del centro de evaluación no es nueva. La usaron 
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los ejércitos alemán e ìngiés en la Segunda Guerra Mundial, así como la Oficina 
Estadunidensc de Servicios Estratégicos. Pero se atribuye a la American Telephone and 
Telegraph Company su uso empresarial inicial en Estados Unidos, en la década de los 
cincuenta. 

Dirigido a medir las acciones de un administrador potencial en situaciones adminis- 
trativas comunes, la aplicación del centro de evaluación consiste normalmente en la par- 
ticipación de los candidatos en una serie de ejercicios, periodo durante el cual son 
observados y evaluados por psicólogos o administradores experimentados. En un centro 
dc evaluación típico se pide a ios candidatos lo siguiente: 

Someterse a varias pruebas psicológicas. 

Participar en juegos relacionados con la administración en pequenos grupos. 

Participar en ejercicios de selección aleatoria de opciones, en los que deben manejar 

astmtos propios de la labor administrativa. 

Participar en discusiones grupales, çin moderador, de algún problema. 

Realizar una breve exposición oral sobre un tema específico, consistente por lo ge- 

neral en la presentación de una propuesta de un curso de acción deseable a un su- 

puesto superior. 

Participar en cjercicios adicionales, como la elaboración de un informe por cscrito. 

Durante estos ejercicios, los candidatos son observados pof sus evaluadores, quie- 
nes también se entrevistan con ellos de vez en vez. Concluido el periodo del centro de 
evaluaciòn, cada evaluador resume sus comentarios sobrc el desempeno de cada candi- 
dato, después de io cual los evaluadores comparan sus resultados, llegan a conclusiones 
sobre el potencial administrativo de cada candidato y redactan un brcve informe sobre 
cada uno de ellos. Estos informes se entregan a los adminístradores responsables de la 
decisión, para servirles de orientación. Comúnmente se les usa también como puntos de 
referencia para ei desarrollo de los administradorcs. En muchos casos, los candidatos 
recibcn retroalimentación sobre su evaluación; en otros, ésta se ofrece sólo si los candi- 
datos lo solicitan. En ocasiones, las evaluaciones sobre posibilidades de ascenso se man- 
tienen en secreto, aunque los evaluadores pueden informar a los candidatos sobre su 
desempeno en los diversos ejercicios. ~. 

Aunque sin ser concluyentes, se cuenta con sólidas evidencias de la utilidad del 
método del centro de evaluación. No obstante, existen controversias sobre a quién, por 
quién y en qué circunstanciasdeben aplicaree ésta y otras pruebas y sobre a quién deben 
entregarse los resultados finales. 

Los centros de evaluación ofrecen, sin embargo, varios problemas. Pnmeramente, 
son costosos en términos de tiempo, especialmente por el hecho de que, para ser efica- 
ces, muchos de estos programas deben prolongarse por un periodo de más de 5 dias. 
Segundo, la capacitación de evaluadores es difícil, en particular en las companías en las 
que se prefiere, con quizá justificada razón, que sean experimentados admimstradores 
de línea, y no psicólogos profesionales, quienes funjan como evaluadores.Tercero, aun- 
que son’muy diversos ios ejercicios con los que se pretenden cubrir los varios tipos de 
actividades de los administradores, se ha cuestionado si tales ejercicios son en efecto los 
mejores criterios de evaluación. La determinación acerca de qué medidas de evaluacion 
aplicar a cada ejercicio representa un problema aún mayor. En !a mayoria de los casos, y 
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dada su particular atención a la conducta individual e interpersonal en diversas circuns- 
tancias, es probable que en los centros de evaluación se pierda de vista el elcmento más 
ìmportante en la selección dc administradores, sobre todo de aquellos que habrán de 
serlo por primera vez. Esc elemento es la motivación, el hecho de si un individuo vcrda- 
deramente desea o no ser administrador. La motivación implica de parte de los candida- 
tos el conocmuento de qué es la administración, qué supone ésta y qué se requiere para 
ser un administrador exitoso. Se trata obviamente de una cualidad difîcil de evaluar. Pero 
sj se hace claramente del conocimiento de un candidato Ias implicaciones y requerimien- 
tos de la admimstración y se le pide después que reflexione en ello, el entrevistador 
^ puede ofrecerie al aspirante una base sólida sobre la cual determinar si efectívamente 

desea scr administrador. 


Lhnîtaciooe.s de! proceso de seïeccion 

La diversidad de métodos y pruebas de selección indica que no existe el medio perfecto 
para la sclección de administradorcs. La experiencia ha demostrado que incluso los cri- 
terios de selección más cuidadosamente elegidos no dejan de ser imperfcctos en lo que 
se rcfîere a la previsión del desempeno. Además, hay que distinguir entre lo q uc las 
personas pueden hacer (esto es, su capacidad de dcsempeflo) y lo que cfectivamente 
están dispuestas ahacer, Io cual tienc que ver con la motivación. Esta última e s tá en 
función tanto del individuo como de las condiciones prevalecientes. Por cjemplo, tas 



Perspectiva 

INTERNACIONAL 


I 


USO DE UN CENTRO OE EVALUACIÓN 




De acuerdo con Gloria E. Mendoza Roaf. quien hace algún tiempo ocupara la 
subgerencia de exportaciones en Celanese Mexicana, el uso de los centros de eva- 
luaaón por parte de esa empresa, brindaba enormes beneficios a todos los emplea- 
dos que tenlan la oportunidad de recurrir a ellos. Particularmente para ella. según 
comentó, las sesiones en las que participaba le sen/lan como la mejor orientación 
para encontrar las deficiencias y aciertos con que se desempenaba, dándole así la 
oportumdad de encontrar medios para superar las primeras, asl como fortalecer los 
segundos. 

Dicho de otra forma, mediante ese mecanismo es posible que la gente de Celanese 
pueda buscar con oportunidad los medios idóneos para mejorar su desempeiio, gra- 
cias a que la retroalimentación resulta más mmediata que las evaluaciones normales 
del desempeno, que desafortunadamente en ocasiones so/amente sirven para apre- 
ciar las oportunidades desperdiciadas. cuando ya no se puede hacer mucho, si acaso 
se puede aún, para eliminar o disminuir los efectos negativos de las decisiones toma- 
das y las acciones realizadas, 


necesidades de una persona pueden ser distintas según el momento. También las condi- 
ciones organizacionalcs están sujetas a cambios. E1 ambiente de una empresa puede 
modificarse y restringir en lugar de alentar la iniciativa, a causa de la aplicación de una 
filosofia administrativa diferente por una nueva dirección general. En consecuencia, las 
técnicas e ìnstrumentos de selección no son un mcdio seguro para predecir Io que la 
gente hará aun tenìendo la capacidad de hacerlo. 

Las pruebas en particular, y especialmente las psicológicas, presentan diversas limi- 
taciones. Especlficamente, la búsqucda de cierta información puede ser considerada como 
una invasión de la privacidad. Además, se ha denunciado que ciertas pruebas discrimi- 
nan a las mujeres o a miembros dc minorias. Estos complejos asuntos no son fáciles de 
resolver, pero una empresa no puede ignorarlos al seleccionar a sus adrrúnistradores. 

Otras inquietudes respecto de la selección y contratación se refieren al tiempo y 
costo de la toma de decisiones sobre el personal. Es importante identificar factores como 
los gastos en publicidad, el costo de recurrir a agencias, los costos de los materiales para 
pruebas, el tiempo dedicado a entrevistas con los candidatos, los costos de consulta de 
referencias, los exámenes médicos, el tiempo inicial requerido por un nuevo administra- 
dor para familiarizarse con su puesto, la reubicación y la orientación que debe darse al 
nuevo empleado. Cuando se toman en cuenta todos los costos del reclutamiento, resulta 
evidcnte que la rotación del personal puede ser sumamente costosa para una empresa. 


Inducción y socialización La selección de la perso- 

_ , na más indicada para un 

de los nuevos empleados puesto es sólo el primer 

paso para la composición 
de un equipo administra- 

tivo eficaz. Incluso las compaflías que hacen grandes esfucrzos cn el proceso de recluta- 
miento y selección suelen ignorar las necesidades de los nuevos administradores una vez 
que son contratados. Sin cmbargo, los primeros días y semanas de trabajo pueden ser 
decisivos para la correcta intcgración a la organización de un nucvo micmbro. 

La inducción implica dotar a los nuevos empleados de información preliminar so- 
bre la empresa, sus funcioncs, sus tareas y su personal. Las grandes empresas suelen 
contar con un programa formal de inducción, por medio del cual se explican las siguien- 
tes características de la companía: historia, productos y servicios, politicas y prácticas 
generales, organización (divisiones, departament09 y ubicación geográfica), prestacio- 
nes (seguro, rctiro, vacaciones), requerimientos de confiabilidad y secreto (especialmente 
en rcferencia a contratos de defensa), seguridad y otras disposiciones. Todo esto puede 
describirse más detalladamente en un folleto, pero ias sesiones de inducción ies ofrecen 
a los nuevos empleados la oportunidad de hacer preguntas. Si bien es comúo que estos 
programas formales sean impartidos por miembros del departamento de personal, la 
responsabilidad básica de inducción de un nuevo admimstrador recae necesariamente en 

su superior. ..... 

Otro aspecto de la orientación, quizá de mayor importancia, es la socializacion de 
Ios nuevos administradores. La sociaiizadón organizacional se presta a vanas defim- 
ciones. Una visión general implica tres aspectos: adquisición de habilidades y capacida- 
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des laborales, adopción de las conductas apropiadas y adccuacíón a las normas y valores 
del grupo de trabajo. 1 2 3 4 5 ’ Así, aparte de cumplír los requisitos específicos del puesto, los 
nuevos administradores se enfrentarán usualmente a nuevos valores, nuevas relaciones 
peisonales y nuevos modos de conducta. Ignoran a qué personas pueden recurrir en 
busca de ayuda, desconocen el funcionamiento de la organización y temen fracasar en su 
nuevo puesto.Todas estas incertidumbres pueden provocar profunda angustia en un nue- 
vo empleado, y en especial en un aprendiz de administrador. Dada la enorme importan- 
cia de la experiencia inicíal en una empresa para la futura conducta administrativa, es 
necesario que el primer contacto dc los nuevos empleados con la empresa ocurra por 
medio de superiores de la más alta calidad, quienes sirvan de modelo para el comporta- 
miento futuro. 


Resumen La integraciôn de personal consiste en ocupar los puestos va- 
cantes de la estructura organizacional. Supone identifîcar los 
requerimientos de fiierza de trabajo, inventariar al personai dis- 
poníble y reclutar, seleccionar, contratar, promover, evaluar, planear la carrera profesio- 
nal, compensar y capacitar a individuos. 

En el marco del enfoque de sistemas de la integración de personal, los planes em- 
presariales y organizacionales son elementos importantes de las tareas de integración del 
personal. E1 número y calidad de los administradores requeridos para el desempciio de 
tareas cruciales dependen de muchos factores. Uno de los pasos más importantes de la 
integración de personal es determinar de qué pcrsonas se dispone mediante la elabora- 
ción de un inventario de administradores, el cual puede basarse en un organigrama de 
inventario. 


La integración de personai no ocurre en el vacío; en ella deben considerarse muchos 
factores situacionales, tanto intemos como extemos. Requiere asimismo del cumpli- 
miento de las ieyes sobre igualdad de oportunidades de empleo, de modo que cn su 
práctica no se discrimine a mujeres y minorías, por ejemplo. Es preciso evaluar también 
los pros y contras de ascender a empleados dentro de la organización o seleccionar a 


personas extemas. 

De acuerdo con el modelo de sistemas para la selección, el plan general de requeri- 
mientos de administradores es la base para determinar los requisitos de puestos. En el 
diseno de puestos la empresa debe vigilar que el alcance de un puesto sea el apropiado, 
que éste implique labores desafiantes de tiempo completo y que refleje las habilidades 
requendas. La estmctura de puestos debe ser adecuada en términos de contenido, fun- 
ción y relaciones. Los puestos pueden ser disenados para individuos o equipos de traba- 
jo. La importancia de las habilidades técnicas, humanas, conceptuales y de diseno varía 
según el nivel dc la jerarquía organizacional de que se trate. Las diversas habilidades y 
características dc los individuos dcbcn estar en correspondencia con los requisitos de un 
puesto. La correspondcncia cs importante en el reclutamiento, selección, contratación y 
promoción. 

Los enrores de selección pueden confirmar el principio de Peter, segûn el cual se 
tiende a ascender a los adminístradores a niveles que no son de su competencia. Aunque 
en el proceso de selección se debe buscar la asesoría de varias personas, la decisión 
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definitiva corresponde por lo general al que sería el superior inmediato del candidato al 
puesto. 

El proceso de selección puede incluir entrevistas, pruebas y el uso de centros de 
evaluación. Para evitar la insatisfacción y rotación de los empleados, las companías de- 
ben cerciorarse de que los nuevos empleados sean presentados e incorporados al pcrso- 
nal de la organización. 


Ideas y conceptos básicos 

Integración de personal Discno de puestos 

Enfoque de sistemas de la admínistración Reclutamiento 
de recursos humanos Selección 

Invcntario de administradores Contratación 

Factores situacionales que influyen en la Promoción 

integración de personal Principio de Peter 

Igualdad de oportunidades dc empleo Validez 

Mujeres en la administración Confiabìlidad 

Promoción interna Proceso de selección 

Política de competencìa abierta Tipos de pruebas 

Enfoque de sistemas de la selección Centros de evaluación 

Requisitos del puesto Inducción y socialización 


Para analizar 

1. i A qué se debe que la función de integración de personal se aborde lógicamente con 
tan escasa frecuencia? Describa brevemente el enfoque de sistemas de la integra- 
ción de personal. ^Cómo se relaciona ésta con las demás funciones y actividades 
administrativas? 

2. Enumere y evalúe los factores externos que influyen en la integración de personal. 
(,Cuáles son los más importantes en la actualidad? Explique su respuesta. 

3. iQué riesgos y dificultades implica la aplicación de la política de promoción inter- 
na? í,Qué se entiende por política de compefencia abierta? ^Está usted a favor de 
csta política? ^Por quc sí o por qué no? 

4. (,En qué consiste el enfoque de sistemas de la selección de admimstradores? ^Por 
qué se llama enfoque de sistemas? ^En qué se diferencia de otros enfoques? 

5. ^Cuáles son algunos de los factores de importancia en el disefio de puestos indivi- 
duales y de puestos para cquipos de trabajo? ^Cuáles considera usted más importan- 
tes? i,Por qué? 
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E1 principio de Peter es sumamente conocido en los círcuios administrativos. ^Qné 
opinión le merece? iCree que se aplica a usted? ^lmplica que todos los directorcs 
generales son incompetentes? Explique su respuesta. 

^Qué es un centro de evaluación? ^Cómo funciona? ^Le gustaría participar cn uno 
de elios? /,Por qué sí o por qué no? 


Ejercicios/actividades 


Scleccione una organización que conozca y evalúe la eficacia de sus prácticas de 
reclutamiento y selección de personal. <,Quc tan sistemáticamente se llevan a cabo 
éstas y otras actividades de integración de personal? 

Acuda a la biblioteca de su escuela e investigue los antecedentes de directores gene- 
ralcs exitosos. Consulte primero la revista Fortune. Expansiôn, por ejeinplo, o lea la 
biografía de un director general. i,Qué vuelve exitoso a un director general? 


fm 


Caso internacional I I 


DlSERO DE PUESTOS EN LA COMPAftÍA 
SUECA VOLVO 30 

El diseiio de puestos ha merecido tanta atención en Es- 
tados Unidos como en el resto del mundo. En la planta 
armadora de camiones de carga de Volvo en Suecia, los 
equipos de trabajo gozan de un alto grado de autono- 
mia. Por ejemplo, eltgen a su supervisor, asignan tra- 
bajo entre sus miembros, fijan sus propios objetivos de 
producción dentro de límites específícos y asumen la 
responsabilidad del control de calidad. En Kalmar, Sue- 
cia, Volvo disefló una planta automotriz para equipos 
de quince o veinte empleados; cada equipo se ocupa de 
una importante tarea específica. Aun así, el ausentismo 
sigue siendo elevado, de 17%, apenas ligeramente in- 
ferior al de la planta de línea de ensamble en Gothenburg 
(de 19% a 20%). Casi la tercera parte de la fìierza de 
trabajo, de alto nivel educativo, abandona la compania 
cada ano. Para resolver estos problemas, Volvo instaló 


una nucva planta en Uddevalla, Suecia, en la que el 
índice de ausentismo se iedujo a 8%. 

Construida con apoyo del gobiemo (mediante ge- 
nerosas exenciones de impuestos) y con la cooperación 
del sindicato, la nueva planta de Udde’'alla ha estado 
cn plena operaciòn desde 1989. Hay quicnes la consi- 
deran el tiro de gracia a ia linea de ensamble de auto- 
móviles. Equipos de siete a diez trabajadores arman 
cuatro automóviles por tumo. Volvo asegura que en su 
nueva planta se producen autos con menos horas de 
trabajo y mayor calidad que en otras. Sin embargo, no 
ha dado a conocer ciffas de productividad especifícas 
que sustenten esta afírmación. 

La pianta de Uddevalla se compone de seis puntos 
de ensamble con ocho equipos, cada uno de los cuales 
consta de siete a diez trabajadores. Cada equipo cuenta 
con un represcntante, pero carece de supervisores tra- 
dicicnales. Los trabajadores reciben 16 semanas de ca- 
pacitación antes de ser incorporados directamente a las 


opcraciones. A este periodo le siguen 16 meses de ca- 
pacitación en el centro de trabajo. 

La capacidad de producción dc esta planta cs in- 
dudablemente inferiora la de las plantas estadunidenses; 
la producción de 1991 fiiede40 OOOautomóvìles, mien- 
tras que el promedio de las plantas tradicionales fue de 
120 000. Las estaciones de trabajo están adecuadamente 
disenadas para adoptar una postura cómoda, a fín de 
que los trabajadores tengan que estirarse o inclinarse al 
minimo. Además, son relativamente silenciosas y es- 
tán bien iluminadas. 

La nueva planta afrajo la atención mundial. Rc- 
porteros de todo el mundo, y especialmente de Japón, 
la han visitado. También fabricantes y sindicatos auto- 
motrices estadunidenses sc han dado cita en Uddevalla. 
Sin embargo, los escépticos sosticncn que el nuevo di- 
seno de trabajo no resultará en los niveles de producti- 
vidad requeridos para Ia producción en seríe tal como 
se le practica en Japón y Estados Unidos. 

Mientras que Vòlvo emplca cl modelo de cnsam- 
ble total de automóviles centrado en las personas, mu- 
chas otras armadoras europeas han adoptado los 


Referencias 

/. Lloyd Baird c llan Mcshoulam, “ManagingTwo Fits of 
Strategic Human Rcsource Management”, cn Àcademy 
of Management Review , enero de 1988, pp. 116-128. 
Esta cita se basa cn el tcxto de N. Tîchy, C. J. Fombrun 
y M. A. DeVanna, “Strategic Human Resource 
Management", en Sloan Management Review, 23 (2), 
pp. 47-64. 

2. Rensis Likert, The Human Organization: fts 
Management and Value (Nucva York, McGravv-Hill 
Book Company, 1967), cap. 9. 

3. Para una exposición mís completa, véase Hemy 
Mintzberg, The Nature ofManagerial Work (Nueva 
York, Harper & Row, 1973), cap. 2; véase también 
Harry S. Jonas III, Ronald E. Fry y Suresh Srivastva, 
“The Offíce of the CEO: Undcrstanding thc Executive 
Experience", en Academy ofManagement Executive, 
agosto de 1990, pp. 36-48. 

4. Henry Mintzberg, “The Manager's Job: Folklore and 
Fact”, en Harvard Business Review, julio-agosto de 
1975, pp. 49-61. 
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tados Unidos? ^Por qué sí o por qué no? 
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abandonaran la línca de ensamble, ^qué tendría que 
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OBJETIVOS DEL CAPITULO 


Al terminar cstc capituío, usted podrá: 


1. Advertir la importancia de una evalua- 
cion eficaz de los administradores. 

2. Identifìcar los criterios por medir en la 
evaluacion de los administradores. 

3. Comprobar la inefìcacia de las evalua- 
ciones tradicionales de cualidades. 

4. Presentar un sistema de evaluación ad- 
ministrativa sustentado en la evaluación 
del desempeno con base tanto en ob- 
letivos verificables como en el aesem- 
peêo real de los admiristradores en 
cuanto tales. 



Evaluación del desempeno 
y estrategia de desarrollo 
profesional 
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Más de una vez se ha dicho que la evaluación del desempeno administrativo es el talón 
de Aquiles de la función de integración de personal, pero en realidad se trata quiza de 
una de las claves principales para la correcta conducción de ésta. Es la base para deter- 
minar quién es susceptible de ser ascendido a un puesto más alto. También es un elemen- 
to importante para el desarrollo administrativo, dado que en caso de ignorarse las 
capacidades y deficiencias de un administrador, será difícil determinar si tas actividades 
de desarrollo siguen la dirección correcta. La evaluación es, o dcbería ser, parte inte- 
gral de un sistema de administración. Saber en qué grado un administrador planea, orga- 
niza, se encarga de la integración de personal, dirige y controla debidamente es en reali- 
dad la única manera de garantizar que quienes ocupan puestos admmistrativos realizan 
en efecto una administración eficaz. Si una empresa, organtsmo gubernamental, institu- 
ción de beneficencia o incluso universidad pretende cumplir eficaz y efícientemente sus 
metas, debe determinar e instrumentar medios que le permitan medir con la mayor exac- 
titud posible el desempeno de sus administradores. 

También otras razones explican la importancia de la evaluación eficaz del desempe- 
no. En Estados Unídos, una de las más evidentes se deduce dcl deber de cumphr las 
disposiciones del título VII de la Ley de derechos civiles de 1964 (en su versión reforma- 
da) y las reglamentaciones de la Comisión de Igualdad de Oportunidades de Empíeo y 
de la Oficina Federal dc Cumplimiento de Contratos. En estos organismos sc han hecho 
severas críticas a muchos programas de evaluación por sus implicaciones discriminatorias, 
sobre todo raciales o por causas de edad o sexo. Los tribunales, por su parte, han apoya- 
do la insistencia de esos órganos en el sentido de que, para ser aceptable, un programa de 
evaluación debe ser válido y confiable. Salta a la vista que estas últimas son normas muy 
rigurosas. 

La evaluación eficaz del desempeno también debe reconocer el legitimo deseo de 
los empleados de progresar cn ei ejercicio de su profesión. Uno de los medios para 
la integración de las demandas de la organización con las neccsidades ìndividuales es la 
administración del dcsarrollo profesional, la cual puede formar parte de la evaluación 
del desempeiio, como se cxplicará en este capítuio. 


E1 problema de la evaluación Los administra- 

* dores se han re- 

administrativa husad ° p° r tra 

dición a evaluar a 
sus subordina- 

dos. Sin embargo, en una actividad tan importante como la administración no debería 
haber renuencia alguna a medir el desempeiio con la mayor exactitud posible. En prácti- 
camente todo tipo de actividades grupales, ya sea de carácter laboral o deportivo, siem- 
pre ha sido necesario calificar el desempeflo de una manera u otra Además, la mayoría 
de las personas, y sobre todo las más capaces, por lo general desean saber cuán 
aceptablemente hacen las cosas. 

Es difícil aceptar que las controversias, recclos y hasta desilusiones aún tan comu- 
nes en la evaluación del desempeno administrativo sean producto de las prácticas de 
medición y evaluación. Todo indica, más bien, que son resultado de aquello que se tnide. 


de ias normas empleadas para hacerlo y de la forma misma en la que se efectúa la me- 
dición. 

Es de comprender que los administradores objeten, se sientan insatisfechos u opon- 
gan resistencia cuando consideran que evalúan, o son evaluados, en forma inexacta o con 
base en normas inaplicables, inadecuadas o subjetivas. No obstante, en los últimos 40 
afios no han cesado de aparecer senales alentadoras de que, por fin, la evaluación del 
desempefio puede llevarse a cabo con toda efectividad. El interés en evaluar a los admi- 
nistradores comparando su desempefio real con objetivos o metas verificables predeter- 
minados representa un avance de enorme potencial. 2 

Pero no es suficiente evaluar con base en objetivos verificables. Esto debe comple- 
mentarse con !a evaluación de Ios administradores como tales. Sin embargo, ningún 
sistema está exento de fallas y difícultades, ni se le puede operar adoptando sencillamcn- 
te la técnica y procediendo a la elaboración de la documentación consecuente. Debe 
hacerse mucho más que eso. En primer lugar, es esencial que la administración con 
objetivos verificables, tal como se explicó en el capítulo 4, sea el modo de vida común en 
toda empresa. En segundo, es preciso que los administradores posean no sólo una clara 
comprensión de las labores administrativas y de sus fundamentos, sino también la capa- 
cidad de aplicar en la práctica estos últimos. 


Selección de los criterios Por medio de la evaluación 

_ _ . , debe medirse el desempe- 

de evaluacion noenelcumplimientode 

metas y planes, así como 
el desempeno de los admi- 

nistradores en cuanto tales. A nadie le bcnefíciaría una persona en un puesto gerencial 
capaz de, aparentemente, hacerlo bien todo como administrador pero no de mantener un 
expediente adecuado en Ia generación de utilidades, Ia comcrcialización, la contraloría o 
cualquier otra área de rcsponsabilidad que le corresponda. A nadie dejaría satisfecho 
tampoco disponer de un individuo de alto desempeno en un puesto gerencial incapaz sin 
embargo de operar eficazmente como administrador. Los empleados de desempeno so- 
bresaliente pueden alcanzar ese nivel cuidándose de no cometer errores. 


Desempeno en el cumplimiento de metas 

Los sistemas de evaluación con base en metas verificables preseleccionadas poseen un 
valor extraordinario para la evaluación del desempefio. En presencia de una planeación 
coherente, integrada y comprendida, disefiada para alcanzar objetivos específicos, quizá 
los mejores criterios de desempeno administrativo sean los relacionados con la capaci- 
dad de fijar metas inteligentemente, planear los programas necesarios para el cumpli- 
miento de éstas y lograr su efectiva consecución. Quienes han puesto en práctica alguna 
variante de este sistema suelen oponer el argumento de que tales criterios son inadecua- 
dos y de que, Uegado el momento de ìa evaluación, en ella siempre intervienen el azar u 
otros factores que escapan al control de los administradores. De este modo, sobran casos 
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Perspectíva 

INTERNACIONAL 



El sistema de evaluaciór» de los gerentes de sucursales que ha instrumentado Banamex, 
institución bancana, incluye diferentes criterios mediante los cuales se combinan ca- 
lificaciones de la capacidad para lograr metas y objetivos acordes con los que ha de- 
terminado la empresa. asl como del desempeiîo de los gerentes como administradores. 

En relación con las funciones básicas de todo administrador, quien ocupe el pues- 
to de gerente de cualquiera de las sucursales de dicho banco deberá preocuparse 
activamente por asignar, dirigir y controlar las tareas del personal bajo su mando con 
el objetivo de alcanzar metas verif icables, como por ejemplo: apertura de nuevas cuen- 
tas, captación de recursos, saldos promedio de los clientes, promoción y nivel de 
ventas de los productos que el banco ofrece y atención a los clientes de acuerdo con 
los niveles de servicio que el banco ha instaurado como norma para la prestación de 
sus servicios. Además, es responsabilidad ineludible del gerente de sucursal vigilar 
que en la operación bancaria cotidiana se observe un irrestricto apego a la normativi- 
dad que se ha establecido para brindar el máximo de seguridad en la ejecución de las 
operaciones de manejo y control de las cuentas. El cumplimiento de las metas que le 
son fijadas a cada sucursal constituye la base para evaluar el desemperio tanto del 
gerente mismo conno de los cajeros, ejecutivos de cuenta y cualquier otro de los 
empleados y funcionarios que colaboran en la misma. A su vez, el sistema de evalua- 
ción sirve para establecer el monto de incentivos económicos que recibe mensual- 
mente el personal de las sucursaìes, adicionalmente a su sueldo contractual, como 
recompensa por su desempeno. 

También se incluye en los parámetros de evaluación del desempeno de dichos 
gerentes la prestación de asesoda a sus subordinados respecto al plan de trayectoria 
laboral de éstos dentro de la institución. Aunque este criterio de evaluación es más 
diffcil de medir en el corto plazo. constituye una de las bases fundamentales del des- 
empeno futuro de los subordinados,' teniendo como consecuencia que se mantenga 
el nivel de desempeno adecuado e, idéalmente, se mejore eri el futuro brindándole al 
personal del nivel operativo la oportunidad de desarrollo laboral, al igual que le perrnite 
al gerente contar con personal ampliamente motivado y en constante evolución en 
cuanto a sus habilidades. 


dc administradores asccndidos gracias a haber obtenido resultados debidos únicamentc { 

a la suerte, así como de administradores culpados dc fracasos scncillamente porque fac- 
tores fucra de su control les impidieron alcanzar los resultados esperados. En consccuen- 
cia, ia evaluación con base en objetivos verificables es insuficiente en sí misma. 


Desempeno como adminisíradores 

E1 sistema de medición del desempeno con base en objetivos prestablecidos debe com- 
plementarse con una evaluación dc los administradores como administradores. Los ad- 
ministradores de cualquier nivel también cumplen deberes no administrativos, los cuales 


no pueden desestimarse. Pero el propósito esencial por el cua! se les contrata y con base 
en el cual debe medirse su rendimiento es su desempeiio como administradores, lo que 
significa que se les debe evaluar según el grado en que comprenden y ejecutan las fun- 
ciones administrativas de planeación, organización, integración de personal, dirección y 
control. Las normas por aplicar en este terreno son los fundamentos de la administra- 
ción, antes de proceder a los cuales, sin embargo, es preciso que examinemos algunos de 
los programas dc evaluación tradicionales. 


Debilidades de las A los admimslradores 

evaluaciones tradicionales ÎÏÏTÍÏSSS; 
con base en los rasgos 3 “L d r y T.- 

racteristicas laborales 
estandarizadas. Por lo 

común, los sistemas de evaluación basados en rasgos de la personalidad se apoyan en un 
listado de diez a quince caractcrísticas personales, como la capacidad de trato interper- 
sonal, liderazgo, capacidad analitica, diligencia, buen juicio e iniciativa. 

Los administradores se resisten a aplicar una evaluación de este tipo, o tienden a 
desarrollar el papeleo que esto implica sin saber bien en qué sustentarse para calificar. 
Incluso en aquellas empresas en las que se han hecho decididos esfuerzos por imponer 
estos programas y adoctrinar y capacitar a los administradores en el significado de Ios 
rasgos de personalidad para que eleven su capacidad de evaluación, muy pocos de ellos 
han conseguìdo rcsultados apropiados. 

Uno de los problemas prácticos de la evaluación de los rasgos de la personalidad es 
que, dada Ia imposibilidad de que sea objetiv?. los administradores serios y justos no 
están dispuestos a utilizar su juicio (evidentementc subjetivo) en una cuestión tan impor- 
tante como el desempcno. Por su parte, los empleados que reciben calificaciones inferio- 
res a la máxima casi invariablemente creen haber sido objeto de un trato injusto. 

Otro problema es que el supuesto básico cn el que se apqyan dichas evaluaciones 
merece todo tipo de cuestionamientos. La relación entre desempeno y posesión de ras- 
gos específicos es dudosa. Se tiende entonces a evaluar aspectos ajenos (distintos) a ias 
operaciones reales de los administradores. La evaluación de rasgos de la personalidad 
equivale de este modo a sustituir ta consideración de que lo que realmente hacc un indi- 
viduo por la opinión de un terccro acerca de ese individuo. 

Para muchos administradorcs Ia calificación de tales rasgos no pasa de ser un trámi- 
te que se debe cumplir porquc alguien lo ha ordenado asi. Con esta actitud, todo se 
reduce a cfectuar el trámite y conceder las calificaciones menos penosas (tanto para el 
subordinado como para el superior). Por lo tanto, los administradores tienden a ser 
benevolcntes. Resulta interesante así, y dc ninguna manera asombroso, que en un estu- 
dio realizado hace unos aiíos sobre las calificaciones otorgadas a los oficiales de Marina 
de Estados Unidos se haya obtenido una paradoja matemática: j98.5% de los oficiales 
evaluados en cierto periodo fueron considerados sobrcsalientes o excelentes, y sólo 1% 
correspondió al promedio! 
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Los criterios de evaluación de los rasgos de personalidad son nebulosos, por decir lo 
menos. Los responsables de otorgar calificaciones disponen para ello de un tosco instru- 
mento, mientras que, a su vez, los subordinados no saben con precisión qué supuestas 
características suyas serán calificadas. Este recurso es defectuoso en manos de casi cual- 
quier persona, y puesto que, muy a su pesar, los otoigantes de calificaciones se dan 
cuenta de ello, es lógico que se rehúsen a usarlo, pues tcmen danar la trayectoria profe- 
sional dc sus subordinados. Uno de los propósitos primordiales de la evaluación es con- 
tar con una base sobre la cual plantear todos los asuntos relacionados con cl desempeiio 
y planear mejoras. Sin embargo, las evaluaciones de los rasgos ofrecen escasa materia 
concreta que plantear, muy poco sustento que los participantes puedan reconocer de 
mutuo acuerdo como verdadero más allá de toda discusión, y por lo tanto un frágil iun- 
damento a la posibilidad de un entendimiento recíproco sobre lo que debe hacerse para 
conseguir mejoras. 


Evaluación de los Uno de los métodos de 

, . , . . , más amplio uso en la 

aamimstradores con base evaluación administra- 

.. . .. tiva es el sistema de 

en ObjetlVOS venticables evaluareldesempeno 

de los administradores 
con base en el estable- 

cimiento y cumplimiento de objetivos verificables. Como se seíialó en el capítulo 4, para 
la administración eficaz es básico contar con una serie entrelazada de objetivos a un 
tiempo sîgnificativos y alcanzables. Ésta es una cuestión de simple sentido común, ya 
que no se puede esperar que ios individuos (como tampoco las empresas organizadas, 
y a sean privadas o de cualquier otra clase) cumplan efectiva o eficientemente una tarea si 
ignoran el destino de sus esfuerzos. 


Proceso de evaluación 

Una vez instituido un programa de administración con objetivos verificables, la eva- 
luación es un paso muy scncillo. Los supervisores determinan con base en esos obje- 
tivos hasta qué punto los administradores fijan objetívos y se desempenan correctamente. 
En aquellos casos en los que la evaluación con base en resultados ha failado o pro- 
ducido decepciones, el principal motivo de ello ha sido la consideración de la adminis- 
tración por objetivos únicamente como técntca de evaluación. Es improbable que este 
sistema funcione adecuadamente si se le emplea sólo con ese propósito. La administra- 
ción por objetivos debe ser un estilo de administrar, un estilo de planear y la clave para 
organizar, integrar el personal, dirigir y controlar. Cuando es éste el caso, la evaluación 
se reduce a determinar si los administradores han establecido o no objetivos adecuados y 
razonablemente alcanzables y cómo se han desempenado con base en ellos durante cier- 
to periodo. 


Remitase al sistema de administración y evaluación por objetivos descrito en la 
figura 6-3.Tal como se observa en ella, la evaluación es sencillamente el último paso de 
la totalidad del proceso. 

Hay otras preguntas por hacer. ^Las metas fueron adecuadas? ^Exigieron un desem- 
peno “extremo” (alto pero razonable)?* La respuesta a estas preguntas depende exclusi- 
vamente del juicio y experiencia del superior de un individuo, juicio que (con tiempo y 
práctica) puede afinarse, y el cual puede ser aún más objetivo si el superior está en 
posibilidad de consultar las metas de otros administradores de puestos similares para 
efectos de comparación. 

A1 evaluar el cumplimiento de metas, el evaluador debc tomar en cuenta considera- 
ciones como si, para comcnzar, las metas eran razonablemente alcanzables, si factores 
más allá del control del individuo facilitaron o estorbaron indebídamente su cumpli- 
miento y los motivos de que se hayan obtenido talcs o cualcs resultados. Asimismo, 
también debe determinar si cl individuo persistió en la consecución de metas obsoletas 
aun frente a situaciones distintas que demandaban su modificación. 

Tres tipos de revisiones 


E1 modelo simplificado de evaluación del desempefio que aparece en la figura 12-1 
indica la existencia de tres tipos de evaluaciones: l) una revisión exhaustiva, 2) revisio- 
nes periódicas o de avances y 3) vigilancia permanente. 


FlGURA 12-1 

Proceso de evaluación. 




1. Reviaón exhausdva lormal 
(cada ano, por ejemplo) 

2. Revisiones periódicas o do 
avances (de proyectos 
importantes. cada trimestre o 
cada mes, por ejemplo) 

3. VÎQÌlancia permanente (diana. 
con énfasis en el autocontrol) 


Acdones correctivas de 
desviadones indeseabies 
respecto de las normas 



Reprodugido do Heinz Weihrich, Managemenl Excallenca'. PrtxÁjctivity thiough MBO (Noeva York. 
McGraw-HHI Book Compaoy. 1965). p. 125. 


• Para preguntas adicionales, véase la lisia de comprobación de la tabla 6-2. 
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Existe consenso en el sentido de que la evaluación exhaustiva formal debe realizar- 
se al menos una vez al ano, aunque hay quienes sostienen que debe ser más frecuente. En 
algunas empresas, cada aiio se dedica un breve periodo a la realización de todas las 
revisiones, mientras que en otras se les programa a lo largo del ano, coincidiendo por lo 
general con un aniversario más de cada etnpleado en la companía. Los calendarios rígi- 
dos de revisiones anuales de desempeno podrían ser criticables. Por el contrarìo, no sin 
razón puede afirmarse que el desempeno se debe revisar, por ejemplo, a la conciusión de 
un proyecto importante. Es obvio que, en cambio, no puede hacerse una sugerencia de 
aplicación universal sobre la frecuencia de la evaluación exhaustiva formal. Todo depen- 
de de la naturaleza de las tareas, las prácticas que sc acostumbran en cada compania y 
otros factores situacionales. Una, dos o hasta tres veces al aiio pueden ser adecuadas para 
una organización en particular, o para una persona nueva en un puesto. 

Lo verdaderamente importante es que las revisiones exhaustivas formales sean com- 
plementadas con frecuentes revisiones periódicas o de avances. Estas revisiones pueden 
ser breves y relativamente informales, pero aun así permiten identiflcar problemas o 
barreras que impiden un desempeno eficaz. De igual forma, contribuyen a mantener 
abierta la comunicación entre superior y subordinados. Además, hacen posible la rcorga- 
nización de prioridades y la renegociación de objetivos en caso de cambios oe situación. 
Salta a ia vista la incongruencia de pcrseguirobjetivos obsoletos o inciuso inconvenien- 
tes acordados en condiciones de incertidumbre. 

Finalmente, existe la vigilancia permanente del desempeno. Con cste sistema no es 
necesario esperar a !a siguiente revisión periódica para corregir posibles desviaciones 
del desempeho respecto de los plap.es. Superior y subordinado abordan la situación de 
inmediato, a frn de que sea posible emprender al instante acciones correctivas para impe- 
dir que una pequeAa falla se convierta en un problema de grandes dimensiones. 



■ ' MÊ 


■ ; Participación activa en 3M 'tM 


INTERNACIONAL 


El sístema de administración por objetivos quo aplica 3M (mencionado previamenteì 
ie ha permitido a esa empresa mantener operaciones con alta rentabilidad. De singu- 
lar importancia para ello es la promoción de un ambiente de cooperación entre supe- 
riores y subordinados. toda vez que estos últimos participan directamente en el 
desarrollo de los objetivos, que como se ha visto también son la base para el desarro- 
llo de los planes. 

El marco de participación de los subordinados permite que la evaluación de su 
desempeno sea percibida como una retroalimentación sobre los logros obtenidos, no 
solamente como un proceso de control administrativo. Por lo mismo, constituye un 
medio adecuado para que los empleados que, de acuerdo con sus funciones, deben 
tomar ciertas decisiones respecto de las mismas, observen por sí mismos cuáles son 
sus principales deficiencias técnicas y administrativas, dándoles además la oportuni- 
dad de repiantearse los objetivos de su área, de su trayectoria laboral o incluso los 
relacionados con su propio desarrollo personal, asl como los medios y aroiones para 
alcanzarlos. 


esta información ofrece sólidas bases de objetividad, y que por lo tanto reduce en la 
evaluaciónel elemento de merojuicio. Gracias a ello, aparte, la evaluación puede condu- 
cirse en una atmósfera de cooperación entre superiores y subordinados, no de juicio de 
éstos. 


Vcníajas de ìa evahïndón eoa hasc 
e» objoîî vos vcnf? cab!es 

Las ventajas de la evaluación con base en el cumplimiento de objetivos coinciden casi 
por completo con las de !a administración por objetiyos. Una y otra forman parte del 
mismo proceso, son básicas para la administración eficaz y constituyen medios para 
elevar la calidad de la administración. 

En lo que respecta especificamente a la evaluación, las ventajas de este método no 
dejan de ser de cualquier modo especíales e importantes. Evaluar a partir del desempefio 
y con base en objetivos verificables ofrece la gran ventaja de ser un procedimiento prác- 
tìco. Las evaluaciones no versan sobre cuestiones distintas a las labores quc Ilevan a cabo 
los administradores, sino que, muy por el contrario, consisten en una revisión de lo que 
éstos efectivamente hicieron como administradores. 

Se imponen siempre las preguntas sobre qué tan bien una pcrsona hizo las cosas; 
sobre si las metas fueron cumplidas o incumplidas, y por qué, y scbre lo que cabria 
esperar en cuanto a los avances conseguidos en eí cumplimiento de las metas. Pero se 
cuenta al mismo tiempo con información sobre lo que un individuo hizo en comparación 
con lo que él mismo aceptó anteriormente como objetivo razonable. Es de presumir que 


Desveiîtajas de îa evaluacîóo c un 
C32 ob jetívos verificabîes 

Como sc indicó en el capítulo 4, la instrumentación de la administración por objetivos 
implíca ciertas desventajas, las que tambìén se aplican, desde luego y con igual intensi- 
dad, a la evaluación. Una de ellas es la alta probabilidad de que el cumplimiento o in- 
cumplimiento de metas no sea del todo atribuible a las personas. La suerte suele estar 
presente en el desempefio. Por ejemplo, la aceptación de un nuevo producto puede ser 
muy superior a lo que se espcraba, éxito que redundará en extraordinario beneficio para 
un gerente de comercialización aun si, en realidad, la calidad tanto del programa de 
comerciaiización como de su instrumentación dejaba mucho que desear. O bien, !a im- 
previsible canceiación de un importante contrato militar podria demerítar los logros de 
un gerente divisional. Asimismo, cabe la posibilidad de que se exagere la importancia 
cuantitativa de !a producción y se prestc por ende insuficiente atención a la calidad del 
producto o servicio. 4 

Los evaluadores dirían en su mayoría que al evaluar el desempefio con base en las 
metas siempre toman en cuenta los factores incontrolables o inesperados, lo cual es pro- 
bable, así como que lo hagan en alto grado. Pero lo cierto es que hacerlo es extremada- 
mente díficil. Frente a excepcionales resultados de ventas, por ejemplo, /cómo saber en 
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qué grado se debieron a la suerte y en cuál a la aptitud? Quìenes alcanzan resultados 
sobresalientes reciben infaltablemente elevadas califícaciones (siempre y cuando sus 
logros sean tales, al menos), mientras que quienes por cualquier motivo no los alcanzan 
difícilmente pueden escapar a que sobre ellos se desate una tormenta. 

Dado ei énfasis que supone en el cumplimiento de objetivos de operación, ei siste- 
ma de evaluar con base en eilos puede implicar la desconsideración de las necesidades 
de desarrollo individual. En la práctica, el cumplimiento de metas tiende a operar en el 
corto plazo. E incluso si al sistema se integran metas de largo plazo, es raro que éstas lo 
sean tanto como para permitir el adecuado desarrollo a largo plazo de los administrado- 
res. Los administradores interesados primordialmente en Ia obtención de resultados co- 
rren el riesgo de dejarse llevar por la inercia del sistema y de dedicar poco tiempo a 
planear, instrumentar y vigilar la aplicación de programas indispensables tanto para su 
desarrollo como para el de sus subordinados. 

Aun así, la administración porobjetivos ofrece en sí misma la posibilidad de identi- 
fícar claramente las neccsidades de los administradores, y de detectar por lo tanto la 
debida oportunidad de los programas dc desarrollo. De cualquier forma, para garantizar 
el desarrollo individual es preciso fijar metas especifícas en este campo. 

Desde el punto de vista de la evaluación y de la administración operativa, quizá la 
mayor defíciencia dc la administración por objetivos sea que en ella sólo se evalúa el 
desempeiío operativo, cuando se impone evaluar asimismo no sólo la intervención de la 
suerte (como ya se mcncionó), sino también factores adicionales como, sobre todo, las 
habilidades administrativas de un individuo. De aht que, para ser adecuado, en un síste- 
ma de evaluación deban evaluarse lo mismo el desempefio de los administradores como 
tales que su desempeîlo en el establecimiento y cumplimiento de metas. 


Una propuesta programática: Las normas 
evaluación de los 

j • • . , los adminis- 

aaministradores tradorescomo 

como admmistradores so „ i as re - 

presentadas 
por los funda- 

mentos de la administración. No basta evaluar a los administradores en términos gençra- 
les, o evaluar sólo el desempefto de sus funciones básicas; se debe llegar mucho más 
lejos. . *• . 

E1 mejor método en este caso es utilizar como normas las técnicas y principios 
básicos de la administración. Dado que son básicos, como ha quedado demostrado/èn 
una amplia variedad de puestos y situacioncs administrativos, es dable suponer que pue- 
den servir como normas razonablemente aptas. Por imperfectos que puedán ser, y a pe- 
sar de la probable necesidad de juicio al aplicarlos en la práctica, le ofrecen al evaluador 
algunos puntos de refcrencia para medir el grado de comprensión y seguimiento de las 
funciones de la administración por parte de los subordinados, pues son sin duda más 


específicos y aplicables a las evaluaciones que normas tan difusas como hábitos de tra- 
bajo y apariencia personal, cooperación, inteligencia, juicio y lealtad. Al menos, centran 
la atención en lo que puede esperarse de un administrador como administrador. Si, ade- 
más, se les emplea junto con la evaluación del desempeno en cuanto a planes y metas, 
permiten eliminar muchas de las desventajas de los diversos sistemas de evaluación ad- 
ministrativa. 

Para decirlo en pocas palabras, este programa supone la clasificación de las frincio- 
nes de los administradores (tal como se hace en este libro) y el posterior planteamiento 
de una serie dc preguntas acerca de cada función. Estas preguntas están disenadas para 
reflejar los fundamentos más importantes de la administración en cada área. La lista de 
preguntas esenciales, el formato a seguir, el sistema de calificaciones y las instrucciones 
de operación del programa son dcmasiado extensos como para ser expuestos en este 
libro, 5 de modo que nos limitaremcs a presentar en el recuadro dc Pcrspectiva internacio- 
nal de esta página, una muestra de “puntos de comprobación”. 

La semántica (signifícado de las palabras) siempre ha dado problemas a la adminis- 
tración. Conviene por lo tanto disponer de un libro de administración (como éste) de uso 
generalizado a fm de remitir a los administradorcs a páginas específìcas relacionadas con 
las preguntas. 6 Este método permite además un alto grado de desarrollo administrativo. 


Perspectiva 
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Preguntas de muestra PARA LA EVALUÁCIÓJè 
DE LOS ADMINISTRADORES COMO TALES 3*. 



En el área de ta planeación, la calificación de un administrador podrla determinarse 

con preguntas como las siguientes: 

• <EI administrador fija metas verificables para la unidad departamental tanto a cor- 
to como a largo ptazos coherentemente relacionadas con las de sus superiores y 
las de la companía? 

• Al optar entre variaí. altemativas, ^identifica y concede primordìal alonción a los 
factores limitantes o decisivos para la solución de un problema? 

• ^Revisa tos planes periódicamentc para cornprobar su congruencia con las expec- 
tativas prevalecientes? 

En el área de la organización se plantean preguntas como las siguientes: 

• iEI administrador delega autoridad a sus subordinados con base en los resultados 
esperados de ellos? 

• i$e abstiene de tomar decisiones sobre cierto particular una vez delegada la res- 

pectiva autoridad a sus subordinados? __ 

• ilnstruye regularmente a sus subordinados acerca de la naturaleza de las relacio- 
nes de llnea y staff, o se cerciora por algún otro medio de que las comprenden? 

En las otras tres áreas de la administración (integración de personal. dirección y 

control) tos evaluadores formulan preguntas similares. En total son setenta y tres 

puntos de comprobación. 
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A los administradores se les evalúa según lo bien que hayan desempenado sus acti- 
vidades. La escala que se usa va de 0 (“desempeno inadecuado") a 5 (“desempeno supe- 
rior"). Para dar más rigor a las calificaciones numéricas, se define cada una de ellas. Por 
ejemplo, "desempeno superior" significa “norma de desempeno insuperable en todas las 
circunstancias o condiciones conocidas por el evaluador”. 

Para reducir aún más la subjetividad y acentuar la distinción entre cada nivel dc 
desempeno, el programa requiere: 1) la mención de ejemplos concretos cn apoyo a cier- 
tas calificaciones en la evaluación exhaustiva anual, 2) la revisión de las calificaciones 
por el superior del superior y 3) la debida información a los evaluadores de que su propia 
evaluación dependera en parte de que hayan hecho las distinciones convenientcs entre 
los diversos niveles de las calificaciones de desempeno al evaluar a sus subordinados. Es 
evidente que la objetividad se ve favorecida por el número (setenta y tres) y especifici- 
dad de las preguntas de Ios puntos de comprobación. 


Vcntajas dci nuevo programa 

La experiencia con este programa en una empresa trasnacional reveló varias ventajas de 
éste. Gracias a que se concentra en la esencia de la administración, este método de eva- 
luación dota de significado operativo a lo que la administración es en realidad. Asimis- 
mo, el empleo de un libro uniforme de refercncia para ta interpretación de términos y 
conceptos elimina muchas de las comunes dificultades semánticas y de comunicación. 
Aspectos como presupuestos variables, objetivos verificables. integración de personal, 
autoridad funcional y dclegación dc autoridad adoptan un significado consistente. De 
igual manera, se uniforma la comprensión de muchas técnicas administrativas. 

Adicionalmentc, cste sistema ha demostrado ser un instrumento de desarrollo admi- 
nistrativo; en muchos casos ha dirigido la atención de los administradores a elementos 
básicos hasta entonces no considerados o no debidamente comprendidos. Además, este 
sistema es útil para identificar deficicncias y dirigir el desarrollo. Finalmentc, y en co- 
rrespondencia con sus propósitos, sirve como complemento e instnimento dc revisión dc 
la evaluación de la eficacia de los administradores en el cstablecimicnto y cumplimiento 
de metas. Si un administrador posee un expediente de desempefio extraordinario en el 
cumplimiento de metas pero se descubre que estrictamente como administrador su ren- 
dimicnto es inferior al promedio, sus superiores dispondrán de mcdios para encontrar la 
razón de ello. Normalmente es de esperar que un administrador verdaderamente cficaz 
también lo sea en el cumplimiento de metas. 


Desventajas dei nuevo programa 

A pesar de todo, el método que comentamos ofrece también algunas desventajas o iimi- 
taciones. Para comenzar, sólo es aplicable a los aspectos administrativos de un puesto 
dado, no a facultades técnicas como las habilidades de comercialización e ingeniería, 
que también podrian ser de importancia. Aun asi, estos aspectos pueden ponderarse so- 
bre la base de las metas elegidas y alcanzadas. Hay que considerar además la evidente 
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En una compania estadumcfense prestadora de servicios púbhcos en la que el método 
de la admimstración por objetivos ha s.do exitosamente aplicado al progra ma de eva- 
luaaón se convino en que era deseable complementar este programa con una evalua- 
c ón de desempeno basada en las responsabilidades administrativas más comunes 
El formato empleado para esta evaluación. el cual se muestra en la tabla 12-1 se 
apoya justamente en las ideas que acabamos de exponer, aunque se trata de una 
versión sumamente simphficada. Aunque el programa cubre todas las funciones ad 
mimstrativas, el número de actividades administrativas consideradas es muy inferior 
a setenta y tres. la cifra a !a que nos referimos en el apartado anterior Con todo este 
programa prevé la frecuente revisión d e l desempeno a fin de emprender sin demora 
as acciones correctivas procedentes. Nótese que este método se centra en el desa- 
rrollo mdividual; si el desempeno de una activìdad requiere de mejoras o resulta insa- 
tisfactorio, se deben documentar tanto la deficiencia misma como los planes para 


complejidad de los setenta y tres puntos de comprobación; deducir calificaciones sobre 
todos ellos implica mucho ticmpo, aunque tiempo correctamcnte invertido. 

Pero quizá la principal Umitación dc la evaluación de los administradores como 
admirustradores sca la subjetividad que supone. Como ya se indicó, ha quedado demos- 
trado que en la consideración de cada punto de comprobación es inevitable la presencia 
de cierto grado de subjctividad. No obstante, el programa conserva un alto grado de 
objetividad, y es cicrtamente mucho más objetivo que la sola evaluación de los adminis- 
tradorcs con basc en las áreas gcnerales de las funciones administrativas. Los puntos de 
comprobación son, cuando menos, muy específicos y remiten a la escncia mísma de la 
administración. 


uh uieiuao para ìa 


evaluación en equipo 7 


Más recientemente se ha puesto 


en práctica otro método para la 
evaluación del desempefio. Los 
criterios de evaluación que se 
emplean en él se asemejan en 
parte a los que ya hemos mencionado, como planeación, toma de decisiones, organiza- 
ción, coordinación, integración del personal, motivación y control. Sin embargo, en él 
tambien pueden inciuirse otros factores, como Ias habìlidades para vender. 

La persona por evaluar interviene directamente en el proceso de evaluación, el cual 
se compone de los siguientes pasos: 


I 


• Selección de criterios relacionados con el puesto 

* Desarrollo de cjcmplos de comportamiento observable 





Tabla 12-1 


Evaluación de) desemperto: responsabiiidades comunes de los admlniscradores. 


Nombre 


Este formato debe ser llenado e induido como parte de la evaluación general de todos los puestos de una 
unidad y miembros del nivel superior que poseen autoridad y responsabilidad sobre /a administradón de 
recursos humanos. 

En la sección de COMENTARIOS deben documentarse las necesidades de mejora o los avances insatisfac- 
torios, asl como los planes correct/vos 

Grado de importancia concedido a las responsabilidades comunes de fos admimstradores | j 

1. Planeación: __ 


A. Desarrolla e instrumenta planes eficaces que 
contienen metas y objetivos verificables y 
realistas. 

8. Los planes incluyen consideraciones de lar- 
go plazo. 

C. Establece metas o normas de trabajo cuanti- 
tativas/cualitativas especfficas que deben 
cumplir los subordinados. 

C0MENTAR10S: 

2. Organiiación/integración de personal: 

A. Organiza e integra el personal en congruen- 
cia con una clara comprensión de ias respon- 
sabilidades de cada puesto. 

B. Identifica cambios en las responsabilidades 
de cada puesto y efectúa cambios en los 
cuestionaríos de información sobre puestos. 

C. Selecciona a personal calificado para ocupar 
vacantes. 

COMENTARIOS: 
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3. Delegación/control: 

A. Delega autoridad y mantiene el control de 
acuerdo con las expectativas. 

B. Las técnicas y normas de control responden 
a los planes, satisfacen el cumplimiento de 
presupuestos y sefialan excepciones en for- 
ma oportuna. 

C. Los controles permiten la optimización del 
uso de recursos. 

COMENTARIOS: 



4 . Toma de decisiones/dirección: 

A Acepta la responsabilidad de toma de decisiones. 

B. Las decisiones son oportunas y congruentes con pla- 
nes. programas y políticas. 

C. Dota de mayor calidad a las decisiones considerando 
todos los puntos de vista (subordinados, compaiìe- 
ros, superior). 

D. La solución de problemas es eficaz. 
COMENTARIOS: 

6. Compensaciones: 

A. Administración del programa de planeación y evalua- 
ción del desempeiïo. 

B. La evaluación del desempeno se basa en criterios 
relacionados con el trabsjo. 

C. La administración salarial es justa. equitativa y corv 
gruente con los principios de administración de suel- 
dos y salarios de la empresa. 

D. La planeación y evaluadón del desempefto sirve como 
instrumento eficaz de motivación y de elevación de 
la moral de los empleados. 

E. Comunica eficazmente a sus subordinados el progra- 
ma de planeación y evaluación del desemperio y los 
resultados esperados. 

COMENTARIOS: 


5. Administraciôn: 

A. Administración de pollticas y procedimientos. 

B. Contribuye efectivamente al cumplimiento de metas 
de la empresa como acción afirmativa, seguridad, 
igualdad de oportunidades, contratación de miembros 
de minorlas, etcétera. 

C. Fija y administra normas disciplinarias eficaces. 
COMENTARIOS: 


7. Desarrollo de recursos humanos: 

A. Ofrece capacitación y desarrollo a los subordinados 
y ayuda a los subordinados motivados a prepararse a 
asumir responsabilidades adicionales. 

B. Los procedimientos de planeación de recursos hu- 
manos y desarrollo profesional se actualizan y son 
realistas. 

C. Las necesidades de desarrollo de los subordinados 
son espèclficamente documentadas. 

D. Elaboración de planes de sucesión para todos los su- 
bordinados. 

E. Sigue activamente su plan personal de desarrollo y/o 
superación profesional convenido con su superior in- 
mediato. 

COMENTARIOS: 
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• Selección de cuatro a ocho evaluadores (compafieros, asociados, otros supervisores 
y, naturalmente, el superior inmediato) 

• Elaboración de los respectivos formatos de evaluación 

• Llenado de los formatos por los evaluadores 

• Integración de las diversas evaluaciones 

• Análisis de resultados y elaboración de un informe 

Además de su uso en la evaluación, este método también se ha empleado en la 
selección de individuos para efectos de ascenso y en el desarrollo de personal, e incluso 
para la solución de problemas de alcoholismo. 


Entre las ventajas de este método senaladas por sus propios creadores está un alto 
grado de precisión en la evaluación del personal gracías a la intervención de varias per- 
sonas, no únicamente el supervisor. Además, este programa puede servir para identificar 
sesgos en los evaluadores (como el de conceder consistentemente calificaciones altas o 
bajas o concederlas a ciertos gmpos de personas, como mujeres o miembros de inino- 
rias). Los individuos que han sido evaluados con este método tienden a considerarlo 
justo, dado que participan junto con los evaluadores en la selección de los criterios de 
evaluación. Asimismo, esta modalidad permite la comparación de los individuos entre 
sí. A pesar, sin embargo, de haber sido empleado con éxito en varias empresas, todo 
indica que este método debe complementarse con evaluaciones adicionales, 
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Danone, fabricante muy conocido por su marca de yogur, desarrolló un plan de incen- 
tivos para el personal de su planta en el cual los principales criterios de evaluación 
son: calidad del producto, nivel de servicio de la planta al área de comercialización, 
productividad de sus procesos y la disminución de accidentes dentro de la planta. En 
una palabra, se trata de alcanzar lo que actuatmante se conoce como la nueva mélrica 
del valor: alta calidad, capacidad de respuesta a la demanda de los clientes y bajos 
costos; con un enfoque de preocupaciôn por la seguridad ffsica de los trabajadores. 

Las calificaciones para distribuir ios incentivos económicos se hacen con base en 
escalas diferencìadas, partiendo de los rangos en que la planta alcanza los diferentes 
objetivos derìvados de los criterios de meiora del desempefio. Como la medición del 
logro de los objetivos evalúa los niveles que la planta ha alcanzado, se trata de una 
retribución con base en el trabajo en equipo, no en el desempefio indivìdual, sí bien 
éste es importante para que el conjunto de trabajadores obtenga los incentivos eco- 
nómicos que recompensan sus esfuerzos. 

Este enfoque de evaluación del desempeno implica que los trabajadores sean 
capacitados para trabajar en equipo, tomar decisiones para la solución de problemas 
operativos y sean incluso capaces de incorporar pequefias mejoras a ios procesos en 
que participan. Este concepto de administraciónde personal, además de preocuparse 
por que adquieran conocimientos amplios y sólidos sobre sus tareas, lleva a conside- 
rar el desarroilo de habilidades laborales múltiples, asl como la importancia que tiene 
desarrollar en los trabajadores un sentido de urgencia por contribuir a que la planta 
logre los objetivos propuestos, por lo que en consecuencia se requiere un grado alto 
de autodirección y participación. 

Para lograr resultados tangibtes mediante este enfoque de administración, es 
importante reconsiderar el papel de los administradores (desde los supervisores has- 
ta los de ntveles de alta dirección). De manera especlfica debe tomarse en cuenta la 
necesidad de que los administradores desarrollen las habilidades que requieren para 
convertirse más en facilitadores de los procesos de participación de los subordinados 
y asesores qua les ayuden a poner en práctica las soiuciones que éstos proponen 
para resolver determinados problemas. 




Recompensas y tensiones Cada administrador es 

ji i • • , • r distinto; cada uno de 

de la administración enosposeesuspropias 

necesidades, dcseos y 
motivos. Los elemen- 

tos básicos de la motivación serán explicados en el capítulo 14. Aquí nos limitaremos a 
algunas de las recompensas generales y fínancieras para los administradores, así como a 
los aspectos tensionantes de sus Iabores. 


Reconipensas de ìa administración 

Dado que los candidatos a administradores difieren amplìamente entre sí en lo que se 
refiere a su edad, posición eeonómica y grado dc madurez, cada uno de ellos desea cosas 
distintas, entre las que sin embargo suelen estar oportunidades, poder e ingresos. La 
mayoría de los candidatos a administradores desean la oportunidad de una carrera ascen- 
dente que les brinde una experiencia adminìstrativa al mismo tiempo vasta y profunda. 
E1 reto representado por un trabajo altamente significativo se relaciona directamente con 
el factor anterior. La mayoría de las personas, aunque quizá los administradores en par- 
ticular, desean poseer e! poder y la capacidad necesarios para contribuir significativamente 
al cumplimiento de los propósitos de una empresa, e incluso de la sociedad. 

Además, los administradores desean que se les premie por sus contribuciones (lo 
quc índudablementc debe hacerse), no obstante lo cual los montos de las recompensas 
financieras quc se otorgan en ciertos casos han sido objeto de críticas, 

Los profesores Gerald Cavanagh y Arthur McGovern han hecho notar que aunque 
por tradición se ha distinguido al desempeflo ejecutivo con elevados sueldos y bonifica- 
ciones, éstos son cada vez más dcsproporcionados en comparación con las compensa- 
ciones que recibe la generalidad de los empleados.* Ross Perot (conocido como “El 
millonario de Texas"), fundador de Electronic Data Systems y en otro tíempo director de 
General Motors (GM), criticó las excesivas ganancias de los directores de esta compa- 
nía, mismos que simultáneamente exigían reducir los salarios de los obreros. 

La revista Business Week dedicó uno de sus reportajes de portada de 1991 a respon- 
der a la pregunta "iReciben los directores sueldos desmesurados?’ ,, En Estados Unidos 
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El plan de incentivos de la companla estadumdense Lincoln Electric ha sido durante 
anos un modelo a seguir por otras compariías. No obstante, y a pesar de su éxito. el 
sistema de pago pordesempeno de esta empresa ha sido objeto de algunas modifica- 
ciones. 

Ampliamente conocida por su peculiar sistema de compensaciones. esta compa- 
nia, de propiedad familiar, produce equípoy provisiones para soldaduras. El salario de 
sus 3 400 empleados responde al trabajo realizado, de manera que no existe el pago 
de vacaciones ni de ausencias por enfermedad; a cada trabajador se le considera un 
empresario autodirigido. Dos veces al ano los empleados rinden cuentas de su pro- 
ducción, calidad, cooperación, confiabilidad e ideas. El pago promedio por hora es 
superior al salario industria/ promedio de los alrededores de la ciudad de Cleveland, a 
pesar de lo cual las bonificaciones otorgadas en 1995 ascendieron a un promedío de 
56%. ìSustancial? En efecto, pero se trata de una proporción inferior a la de anos 
anteriores. A causa de las bonificaciones, el diferencial de pago entre los trabajadores 
es considerable, pues va desde alrededor de 32 000 a más de 100 000 dólares. 

El desempeiio es objeto de enormes presiones. Con todo, el.índice de rotación 
es inferior a 4% entre quienes rebasan el periodo de los 180 días iniciales en la com- 
paiìía. Habiendo incurrido en pérdidas en 1992 y 1993 debido a faljidas adquisiciones 
en el extranjero, la empresa recurrió a préstamos para el pago de bònificaciones a sus 
empleados. 

Sin embargo, la situación cambió en 1996, ano en que la companía puso en oferta 
pública sus acciones, con lo que 40% de la propiedad de la empresa pasó a manosde 
terceros. Aunque se ha mantenido el excepcional sistema de bonificaciones, es pro- 
bable que éstas se reduzcan Dada la competencia global, la compaiïla espera moder- 
nizar sus instalaciones, crecer en el extranjero e incrementar su grupo de accionistas 
externos. 


Tensiones en Ja administración 12 ~ 

La tensión es un fenómeno muy compiejo. No es de sorprender entonces que de ella no 
exista una definición de aceptación generalizada. No obstante, una definición práctica y 
común de la tensión es que se trata de una reaccìón adaptativa mediada por diferencias 
y/o procesos psicológicos individuales, esto es, consecuencia de una acción, situación o 
suceso extemo (en el entomo) que impone excesivas exigencias psicológicas y/o fisicas 
a unapersona. 1 * t 

Hans Eyle, tal vez la prìncipal autoridad en la materia, describió la tensión corno 
“índice del desgaste que produce vivir 1 ’. 14 Alvin Toffler, autor de Future Shock, ha asegu- 
rado que “el doctor Hans Eyle sabe más de la tensión que ningún otro científico ac- 
tual”. 13 

Existen muchas fiientes fisicas de tensión, como la sobrecarga de trabajo, la irregu- 
laridad del horario de trabajo, la pérdida de sueno, el ruido y la luz brillante o insuficien- 
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te. Las fuentespsicológicas de la tensión pueden ser producto de una situación particu- 
lar, como la realización de labores monótonas, la incapacidad de socialización, la falta 
de autonomía, la atribución de responsabilidad sobre resultados sin contar para ello con 
la suficiente autoridad, Ia fijación de objetivos poco realistas, la ambigiiedad o el con- 
flicto de funciones o el hecho de quc, en un matrimonio, ambos cónyuges trabajen. Sin 
embargo, el mismo motivo que le provoca tensión a una persona puede no provocársela 
a otra, o hacerlo en menor medida, pues cada individuo reacciona de distinta manera 
ante una u otra situación. 

La tensión puede tener diversos efectos tanto en un individuo como en una organiza- 
ción.' 8 Los efectos fisiológicos pucden vincularse con una amplia variedad de padeci- 
mientos. También hay efectos psicológicos, como irritabilidad o aburrimiento. Varios 
tipos de conducta, como abuso de drogas o alcohol, compulsión alimenticia, accidentes 
o alejamiento de la situación tensionante (ausentismo, excesiva rotación laboral), pue- 
den ser reacciones a la tensión. Es evidente que, además del individuo, también la orga- 
nización puede verse afectada por la rotación o por el incremento de deficiencias en Ia 
toma de decisiones de sus administradores y empleados en general. 

Individuos y organízaciones han hecho varios intentos por controlar la tensión. Los 
primeros, por ejemplo, pueden procurar la reducción de tensiones por medio de una 
mejor administración de su tiempo, una alimentación más sana, el ejercicio, la planeación 
de su carrera profesional, cambios en sus fùnciones, promoción del bienestar psicológi- 
co, relajación, 1 ’ raeditación y oración. Las organizaciones pueden brindar servicios tera- 
péuticos o instalaciones recreativas, o realizar un mejor díseno de puestos a fín de asegurar 
una más exacta correspondencia entre puestos e individuos. 


Armonîzación de las necesidades 
individuaîes con las demandas laborales 

La administración, pues, ofrecc recompensas, pero también tensiones. E! aspirante a 
ocupar un puesto administrativo debe evaluartanto las ventajas como las desventajas de 
la admmistración antes de optar definitivamente por esta profesión. La adecuada armo- 
nización entre las necesidades individuales y ias demandas del trabajo beneficiará lo 
mismo a los individuos que a las emnresas. Esta armonía puede lograrse mediante la 
administración del desarrollo profesional. 



Perspectiva 

INTERNACIONAL 


I 


El valor económico agregado como base 

PARA MEDIR EL DESEMPENO 


En la búsqueda de armonizar los intereses de los empleados con los de la empresa. 
algunas empresas de gran prestigio han adoptado un nuevo enfoque para la medición 
de la eficacia y eficienciade la organización. Entre esas empresas se incluyen: Grupo 
Penoles, Vitro, Grupo Nacional Provincial y Grupo IMSA. El nuevo enfoque que ha 
adoptado es la utilización de una medida general del desemperio corporativo. el valor 
económico agregado o VEA {en inglés Economic VatueAdded, EVA). 

Esta nueva medición de carácter financiero fue desarrollada originalmente en 
Estados Unidos, donde actualmente es utilizada por muchas compariías y que tiene 
como objetivo determinar cuál es el rendimiento que la empresa alcanza en sus ope- 
raciones, dado un nivel de costo de capital para la empresa y el total de activos que 
son utilizados. Es decir, esta metodologla de evaluación del desemperio total de la 
empresa permite determinar si las acciones emprendidas están incrementando real- 
mente el valor de la inversión que efectúan los accionistas en la empresa. 

Las empresas que han adoptado este sistema lo usan para orientar la toma de 
decisiones con miras a incrementar et valor de la empresa. Por tanto, también les 
sin/e para medir la contribución que hacen los administradores a dicho incremento. 
Además, con base en el nivel de los resultados obtenidos, se establecen las recom- 
pensas para los administradores. Es decir, se evalúan y compensan los esfuerzos que 
realizan los administradores a la luz de cuánto aportan a la rentabílidad real de los 
negocios en que se involucra la empresa. 

De alguna manera, mediante este enfoque de evaluación se logra que los admi- 
nistradores oríenten su toma de decisiones a los intereses de los accionistas, que 
bajo este esquema se vuelven comunes a los de aquéllos, pues los ascensos y com- 
pensaciones dependerán de qué tanto contribuyan a satisfacer las demandas de los 
propietarios de la empresa. 


tal fortna que le sea posible utilizar sus fortalezas y superar sus debilidades a fin de 
aprovechar las oportunidades profesionales que se le presenten. Aunque el desarrollo 
profesional permite ser abordado desde diferentes perspectivas, 13 aquí lo considerarc- 
mos como el proceso de desarrollo de una estrategia individual conceptualmente scme- 
jante a una estrategia organizacional. Este proceso aparece en la figura 12-2. 


Formulación de la estrategia Enla evaluación 
de desarrollo profesionai 18 deb="Sf° 

carse tanto las 
fortalezas como 

las debilidades de un individuo, lo que bien puede representar el punto de partida para la 
planeación del desarrollo profesional. Cada persona debe disenar su propia estrategia en 


l. EJaboracâón de un perfìl j '; 

Una de las ocupaciones más dificiles es la de conocersc a uno mismo, pero se trata del 
esencial primer paso para cl desarrollo de una estrategia para la trayectoria profesional. 
Los administradores debenpreguntarse: “^Soy introvertido o extrovertido? ^Cuáles son 
mis actitudes respecto del tiempo, los logros, el trabajo, las cosas materiales y cl cam- 
bio?" Las respuestas a éstas y similares preguntas y una mayor claridad accrca de lo» 
valores personales contribuirán a determinar la dirección de la trayectoria profesional. 
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FiGURA 12-2 

Formulaclón de la 
estrategia para el 
desarrollo profesional. 




! • ■ ■■■■ : 1 - drnr •?. •' r, ■,.n :>; 
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Un avión no puede despegar sin la previa determinación de un plan de vuelo y un punto 
de destino. ^Qué tan clara es, en cambio, la dirección que dan los administradores a su 
vida? La gente suele rehuir la planeación de su desarrollo profesional porque implica 
toma de decisiones. Al optar por una meta, se renuncia a las oportunidades de perseguir 
otras; quien cstudia leyes no puede estudiar medicina al mismo tiempo. Los administra- 
dores se resisten al establecimiento de metas profesionales a causa también dc que la 
incertidumbre propia de las circunstancias vuelve preocupantc la adopción de compro- 
misos. Temen además no poder cumplir sus metas, y el incumplimiento de objetivos que 
uno se ha propuesto alcanzar es un golpc al ego. 

Pcro si se comprenden los factores que inhiben el establecimiento dc metas sc pue- 
den dar pasos para asumir mayores compromisos. Primeramente, la identifïcación de 
metas profcsionales se facilita cuando el establecimiento de metas de desempcno pasa a 
formar parte del proceso de evaluación. Además, no es necesario fijar al mismo tiempo 
todas las metas profesionales. F.l establecimiento de metas es un proceso continuo que 
permite ílexibilidad; las metas profesionales pueden revisarse a la luz de nuevas circuns- 
tancias. Otro factor que reduce la resistencia al establecimiento de metas es la integra- 
ción de propósitos a largo plazo con los requerimientos inmediatos de acción. Porejemplo, 
si un individuo se ha propuesto ser médico, le será más fácil estudiar'tcmas fastidiosos 
indispensables para la obtención de su título. 

iQué periodo futuro deben cubrir los planes? La respuesta puede hallarse en el prin- 
cipio del compromiso, según el cual en la planeación se debe cubrir el periodo necesario 
para el cumplimiento de los compromisos implicados en la decisión que se toma en 
determinado momento. En consecuencia, el marco temporal de la planeación del desa- 
rrollo profesional diferirá de acuerdo con las circunstancias. Si, por ejcmplo, un indivi- 
duo desea ser maestro de educación superior, debe planear estudios universitarios de 
entre 7 y 9 anos. Si, en cambío, su ineta profesional es ser taxista, el lapso de preparación 
que deberá prever será mucho más corto. Sea como fiiere, el propósito a iargo plazo debe 
traducirse en objetivos a corto plazo. Pero para hacerlo es necesarío realizar una cuida- 
dosa evaluación del ambiente extemo, incluidas sus amenazas y oportunidades. 

3. Aisáìibìs deî amhiente: amensixas 
y oportunidades 

En el análisis del ambiente que priva dentro y fuera de una organización deben tomarse 
cn cuenta diversos factores. Entre ellos están los factores cconómicos, sociales, políti- 
cos, tecnológicos y demográficos, así como los relacionados con el mercado de trabajo, 
la competencia y todos aquellos que sean relevantes para una situación particular. Inte- 
grarse a una companía en expansión, por ejemplo, supone disponer de más oportumda- 
des profesionales que Crabajar cn una compailía madura sin expectativas de crecimiento. 
De igual modo, trabajar con un administrador que cambia frecuentemente de puesto o 
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empleo implica mayores probabilidades de que su puesto quede vacante, o de que, apro- 
vechando su éxito, se le pueda seguir en sus sucesivos ascensos por la jerarquía organi- 
zacional. En todo caso, una exitosa planeación de la trayectoria profesional requiere de 
un examen sistemático de las condiciones imperantes para la identificación de oportuni- 
dades y amenazas. 

Pero no basta con atender a las condiciones presentes; también es necesario analizar 
las futuras, para lo que se requiere de pronósticos. Dado que en este caso son muchos los 
factores por analizar, es preciso ser selectivo en la planeación del desarrollo profesional 
y concentrarse en los factores decisivos pam el éxito personal. 

4, Ánáiïsìs ûe las lortaìezas 
y ii€?3'ìlkìíulcs p<t v rson«i.l6S 

Para una exitosa planeación de la trayectoria profesional, las oportunidades y amenazas 
presentes en las circunstancias deben verse en fìinción de las fortaiezas y debilidades 
individuales. Las capacidades pueden clasifícarse en técnicas, humanas, conceptuales y 
de diseno. Como se ilustró en la figura 1-2, la importancia relativa de estas habilidades 
difiero según los diversos puestos de la jerarquía organizacional, ya que las habilida- 
des técnicas son muy importantes para el nivel de los supervisores, las habilidades con- 
ceptuales lo son para los administradcres de alto nivel, y ias habilidades humanas son 
importantes en todos los niveles. 

5. DesarroHo de opciones 

proíesâo n ales estmtégicas 

En el desarrollo de una estrategia para el desarrollo profesional sucle disponerse de 
varias opciones. La estrategia más exitosa es la que se basa en las fortalezas personaies 
para el mejor aprovechamiento de las oportunidades. Si, por ejemplo, una persona posee 
excelentes conocimientos sobre computación y muchas companias solicitan programa- 
dores de cómputo, tendrá muchas oportunidades para el satisfactorio desenvolvímiento 
de su profesión. Si, por el contrario, habiendo una alta demanda de programadores a un 
individuo le interesa la programación pero carece de las habilidades necesarias, el méto- 
do que ie convendría seguir sería elaborar una estrategia de d^sarrollo que le permita 
superar sus debilidades y adquirir ias habilidades que necesita para aprovechar las opor- 
tunidades a su alcance. 

También es importante identifícar las amenazas presentes en el ambiente imperante 
y desaiTollar una estrategia para enfrentarias. Una persona bien podria poseer extraordi- 
narias habiiidades administrativas y técnicas, pero trabajar en una companía o industria 
declinante. En este caso, la estrategia adecuada seria buscar empleo en una empresa en 
expansión o industria en crecimiento. 
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A1 desarrollar una estrategia personai se debe tomar en consideración que una elección 
racional basada en fortalezas y oportunidades no siempre es la opción ìdeal. Aunque se 
posean las habiiidades demandadas por el mercado de trabajo, bien podría ocurrir qtie el 
desarrollo profesional en cierto campo no fuera congruente con los valores o intereses 
personales. Una persona, por ejemplo, puede preferir el trato con la gente a programar 
computadoras. Hay quienes encuentran grandes satisfacciones en la especialización, mien- 
tras que otros prefíeren ampliar sus conocimientos y habilidades. 

Las elecciones estratégicas implican compromisos. Algunas opciones suponen gran- 
des riesgos; otras, riesgos menores. Ciertas elecciones demandan acción inmediata; otras 
pueden esperar. Es probable que sendas profesionales que fueron atractivas en el pasado 
enfrenten ahora un futuro incierto. Ei análisis racional y sistemático es sólo uno más de 
ios pasos del proceso de planeación de la trayectoria profesional, ya que una decisión al 
respecto también supone la consideración de las preferencias, ambiciones y valores per- 
sonales. 

7. DesarroHo de objetives pr<>îesio?nl€s 
y pSanes de accSósa a corío pìms 

Hasta aqui nos hemos concentrado en la dirección profesional a seguir. Pero una estrate- 
gia para el desarrollo profesional debe apoyarse en objetivos y planes de acción a corto 
plazo, los cuales pueden formar parte dei proceso de evaluación del desempeno. Así, si 
el propósito es obtener un puesto administrativo para el que se requiere contar con un 
grado de maestría en administración, cl objetivo a corto plazo puede ser tomar ciertr 
número de cursos en una universidad. Éste sería un ejemplo de objetivo verifícable de 
corto plazo: concluir el curso de Fundamentos de administración para el 30 de mayo con 
una calificación de 10. Este objetivo es medibie, ya quc en él se detalla ia tarea por 
realizar, Ia fecha límite y la calidad de desempeno (la calificación). 

Es común que los objetivos deban sostenerse en planes de acción. Para seguir con 
nuestro ejemplo, concluirel curso de administración puede requerir la elaboración de un 
calendario de asistencia a clases, la realización de tareas escolares y la seguridad de que 
se cuenta con el apoyo del cónyuge, quien padecerá las consecuencias de que el tiempo 
que de otra manera podría destinarse a la familia deba dedicarse a asistir a clases. Es 
obvio que el plan estratégico de desarrolio profesional a largo plazo debe sustentarse en 
objetivos y planes de acción a corto plazo. 

8. Desarrollo cití c oiitisiijjc 2 3cá 

Los pianes de desarrollo profesional se elaboran en condiciones de incertidumbre, de 
modo que es imposible prever el futuro con toda precisión. Por lo tanto, también deben 
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Perspectiva 

INTERNACIONAL 


EVALUACIÓN DEL DE5EMPEÍÌO PARA EL DESARROLÍ.O 
PROFESIONAL ENTjCltETMASTER ‘ 


Ttcketmaster, empresa que se dedica a ta distribución de boletos para espectáculos, 
realiza una evaluación múltiple de cada uno de sus empleados De acuerdo con el 
sistema de evaluación de esta empresa, el empleado tiene la oportunidad de 
autoevaluarse, previamente a ser evaluado por su superior, con quien además discute 
los resultados de ambas calificaciones. finalmente, cada empleado es evaluado por 
aquellos companeros de trabajo a los cuales debe prestar servicios debido a las fun- 
ciones que realiza. 

La evaluación del desempeiïo que lleva a cabo Ticketmasier cubre dos grandes 
áreas: logro de objetivos y factores generales de la actuación, En cuanto a los objeti- 
vos cabe mencionar que no se refiere a la medición del grado de satisfactoriedad con 
que cumplieron sus deberes, sino más bien se trata de evaluar los resultados alcanza- 
dos en los proyectos de mejora del desempefio. Los factores de actuación básica- 
mente en los proyectos de mejora del desempeiio. Los factores de actuación 
básicamente incluyen los conocimientos, habilidades y actitudes demostradas en la 
ejecución de las tareas. 

Los administradores con personal bajo su mando, además de las anteriores 
evaluaciones, reciben una adicional relacionada con su desempeho gerencral. Esta 
evaluación es efectuada por Sos subordinados y lo que evalúan del desempeno del 
superior es su capacidad para llevar a cabo las funciones administrativas de planeación, 
organización, toma de decisiones, administración de los recursòs humanosy solución 
de problemas. 

También debe destacarse que en primera instancia la evaluación sirve para detec- 
tar las necesidades de capacitación del personal, tanto para subsanar las deficiencias 
de los empleados que obtienen calificaciones no satisfactorìas como para acrecentar 
las fortalezas de quienes tienen un buen o excelente desempeno. La evaluación múl- 
tiple que utiliza Ticketmaster le sirve también para determinar cuáles empleados pue- 
den ser recompensados con bonos en efectívo que la empresa ofrece y la cantidad 
que merecen recibir por tal concepto. Además, mediante las calificaciones se pueden 
establecer los planes de la trayectoria individual de cada uno de los empleados, pues 
es posible determinar quiénes están lístos, o cuánto les falta, para hacerse acreedo- 
res a una promoción. .* 


33- 

• Ú. 

m 

■** 


Resumen La evaluación es esencial para una administración eficaz. En 
ella debe medirse ei desempeno tanto en el cumplimiento de 
metas y planes como de los administradores en cuanto tales, 
esto es, qué tan aceptablemente ejercen las actividades administrativas más importantes. 
Los métodos de evaluación tradicionales con los que se pretende medir rasgos de la 
personalidad padecen graves limitaciones. 

Un método eficaz consiste en evaluar a los administradores con base en objetivos 
verificables, tal como se ejemplificó en la exposición sobre la administración por obje- 
tivos (APO) realizada en el capítulo 3. Este método es operativo, se asocia directamente 
con la labor de los administradores y es relativamente objetivo. Sin embargo, una perso- 
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3. En muchas empresas se evalúan factores de personai idad de ios administradores 
como determinación, cooperación, liderazgo y actitud. ^Cree usted que tiene 
sentido aplicar este tipo de evaluación? 

4. En este Iibro se ha insístido en la necesidad de que los administradores sean 
evaluados de acuerdo con su capacidad administrativa. ^Debería esperarse algo 
más de ellos? 

5. 4 ,Qué opina del sistema de evaluación basado en resultados esperados y obteni- 
dos? ^Desearía que se le evaluara con este sistema? En caso de que no, ^por 
qué? 

6. r,Qué comentarios haría sobre el grado de objetividad o subjetividad de los mé- 
todos de cvaluación descritos en este capítulo? ^Podría proponer algún.otro me- 
dio para que las evaluaciones tueran más objetivas? 

7. í,Con base en qué debería evaluarse su desempeno universitario? 

8. ^Qué le diría a un estudiante que le comentara que a pesar de haber estudiado al 
menos 4 horas diarias para prepararse para un examen parcial obtuvo apenas 
una calificación de 7? 

9. Describa los aspectos más gratificantes y más tensionantes de su trabajo o expe- 
riencia universitaria. 

/ 0. ^Cuál es su meta profesional? ^Cuenta ya con un plan para alcanzarla? De no ser 
así, ^por qué? 


Ejercicios/actividades 

1. Entrevístese con dos administradores. Pregúnteles en qué criterios se basa la evalua- 
ción de su desempeno. ^Se trata de criterios verificables? i,Crcen que con esa eva- 
luación de dcsempeiio se mide imparcialmente su desempeno? 

2. Elabore su plan de desarrollo profesional. Formule su perfil personal y detalle sus 
metas personales y profesionales a largo plazo. ^Cuáles son sus fortalezas y debili- 
dades individuales? Siga los pasos expuestos en este capítulo para desarrollar un 
amplio plan estratégico para su trayectoria profesional. 



Caso internacional 



Foresite Incorporated 

Carl Fisher fue presidente de Foresite, Inc., compaflía 
estadunidense multidivisional de alta tecnología. Famo- 
sa por sus innovaciones técnicas y la alta calidad de sus 


científicos e ingenieros, esta gran empresa se vio fren- 
te a una competencia creciente, de manera que su pre- 
sidente se dio cuenta de que el éxito de la compaiïía 
depcndía de la eficacia de su administración. Dada la 
percepción de que Ia planeación resentía muchas fallas 
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y demandaba mejoras, ei presidente invito a John 
Weigand, consuitor administrativo, a “conocer ia com- 
pjinia” y espccular sobre diversos medios para el per- 
feccionamiento de la organización. Ftshcr y Weigand 
gcnei aron gran confianza mutua en su primcra reunión, 
on e l curso de la ctia! convinieron cn que cuatquier in- 
lcrvención mayor en la organización debía basarse en 
licchos comprobados, cs decir, en datos procedentes de 
la propia organización. Weigand procedió primeramentc 
ji entrevistarse con los jefes de tres importantes depar- 
tamentos —-la senora Albani y los senores Johnson y 
Baker— para adquirir una visión general de la empresa 
y dc la calidad de sus administradores, E1 presidente 
aceptó que se realizara tentativamente un esfuerzo sis- 
temático de desarrollo organizacionai de largo plazo. 
Sin embargo, el problcma inmcdiato era seleccionar a 
algunas personas para puestos administrativos clave. 

Los adniinistradores deben poscer sólidos conoci- 
mientos dc todas las íunciones administrativas, pero en 
cse tnomento se consideró que los aspectos relaciona- 
dos con la planeación eran particularmente impoilan- 
tes. Bajo la guía del consultor, Carl Fisher evaluó las 
actividades de planeación de los tres administradores 
considerados para los puestos de 1) jefe del grupo de 
planeación corporativa y 2) gcrente divisional. le pa- 
rcció que para cllo le seria de gran utilidad el método 
de cvaluación creado por Harold Koontz que se ha des- 
crito en este líbro. 

Éstas fueron las instruccíones para evaluar a los 
candidatos a esos puestos: califícar cada pregunta con 
base en la siguiente escala (empleando en las caiifíca- 
ciones numéricas únicamente las cifras indicadas, como 
4.0 o 4.5 para “excelente”; no deben usarse otros deci- 
males): 

X = No aplicable al puesto 


N “ Se carece de información suficiente para calificar 
5.0 = Superior: Norma de desempeno imposible de sti- 
perar en cualquier circunstancia o condición conocida 
por el evaluador 

4.0 o 4.5 = Excelente: Norma de descmpeno quc deja 
poco o nada que desear 

3.0 o 3.5 = Aceptable: Norma de desempeùo superior 
al promedio y que cumpic todos los requerimientos nor- 
males dcl puesto 

2.0 o 2.5 = Prometiio: Norma de desempeno conside- 
rada como promedio para el puesto implicado y las 
pcrsonas disponibles 

l o o 1.5 = Suficienlc: Norma dc desempeiìo inferior a 
los requerimientos normales del puesto, pero que pue- 
de considerarse marginal o temporalmente aceptablc 
0.0 = Insuficiente: Norma de desempeiio considerada 
como inaceptable para el puesto implicado 

Los resultados de las evaluaciones aparecen en la 
tabla de la página siguiente. 

Para confirmar la exactitud de su juicio, Car! Fisher 
pidió a dos de sus vicepresidentes que también califi- 
caran a los tres administradores. Sus evaluaciones lùe- 
ron consistentes con las de! presidente. 

Supongamos que los tres candidatos poseen habi- 
lidades técnicas y administrativas simìlares aparte de 
las incluidas en la tabla y que sus resultados de desem- 
peno son semejantes. 

/. /_A cuál de ellos seleccionaría usted para el puesto 
de jefe del grupo de planeación corporativa? /,Por 

qué? 

2, iA cuál elegina para el puesto de gerente divisional? 

3, (Cuáles otros factores consideraría en su selección ! 

4 , ^Qué modalidades de capacitación y desarrollo pro- 
pondria para cada administrador? 


Referencîas 

Possibiiitics”, en Kcndnth M. Rowland y Gerald R. Horizons , julio-agosto de 1987, pp. 69-75. 

Fcrris (eds.). Cunvnt Issues m Personne.l^ y CUn J |on 0 . Longcnecker, Hcnry P. 

Managcment, 3a. cd. (Boston, Allyn and Bacon. 3. ^ A „ Bchjnll (hc Mask; T he 

1986). pp. 142-151. 
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Planeadón 

Florence 

Albanl 

Ted 

Johnson 

George 

Baker 

1 . ,-Establece el administrador metas tanto a corto como a largo 
plazos para ia unidad departamental en términos verificables 
(ya sea cualitativos o cuantitativos) directamente relacionadas 
con las del superior v la eompahía? 

N 

3,5 

4.5 

2. <;En qué medida se cerciora el administrador de que sus 
subordinados comprenden las metas del departamento? 

3.0 

3.0 

4.0 

3. <;Qué tan valiosa es la ayuda que presta el administrador 
a sus subordinados para que establezcan matas verificables 
y coherentes en relación con sus operaciones? 

3.5 

3.0 

45 

4, íEn qué medida emplea el administrador en la planeación 
premisas coherentes y aprobadas y comprueba 
que sus subordinados hagan lo mismo? 

4.5 

3.5 

4.0 

5. ?Comprende el administrador el papel de las pollticas 
de la compahla en la toma de dedsiones y confìmia 
que también sus subordinados lo comprendan? 

4.5 

4.0 . 

4.0 

6. <lntenta el administrador resolver los problemas de sus 
subordinados por medio de la orientadón que brindan las 
polfticas, la asesorfa y la promoción de la innovación en 
lugar de recunrir a reglas y procedimientos? 

4.0 

3.0 

4.5 

7. ^Ayuda el admínistrador a sus subordinados a obtener ta 
información que necesitan para sus actividades de planeación? 

4.5 

3.5 

4.0 

8. <;En qué medida busca el administrador opciones aplicables 
antes de tomar una decistón? 

4.0 

4.0 

3.5 

9. Al elegir entre diversas opdones, <;el adminìstrador identífica 
y concede atención prioritaria a los factores limitantes 
o decisivos en la soludón de un problema? 

4.0 

N 

3.5 

10. <;Hasta qué punto, al tomar decisiones, el administrador tiene 
en mente la dimenstón y duradón del compromiso implicado 
por cada decisión? 

4.5 

4.0 

3.5 

11 . i Revisa el administrador pertódicamente los planes para 

comprobar que sigan siendo congruentes con las expectativas 
imperantes? 

3.0 

4.5 

4.0 

12. <jEn qué medida considera el administrador tanto la necesidad 
como el costo de la flexibilidad en la determinactón 
de una decisión de planeación? 

4.0 

4.5 

4.5 

13. Al desarroilar e instrumentar planes, ^considera regularmente 
el administrador Iss implicaclones a largo plazo de las 
decisiones junto con los resultados esperados a corto plazo? 

4.0 

4.5 

4.0 

14, Cuándo el administrador somete problemas a su superior 
o cuando éste pide ayuda a aquól en la soiuctón de problemas. 
«ipresenta el administrador análisis de opciones (incluyendo 
sus ventajas y desventajas) y propuestas de solución? 

4,0 

4.0 

3.5 

Total de preguntas con calificaciones: 

13 

13 

14 

Puntaje total de preguntas con calificaciones: 

51.5 

49.0 

5 6.0 

Promedio de calificaciones de planeación: 

4.0 

3.8 

4.0 
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Politics of Employee Appraisal”, en Peter J. Frost, 
Vance F. Mitchell y Walter R. Nord, Managerial 
Reality, 2a. ed. (Nueva York, Harper Collins College 
Publishers, 1995), pp. 229-241. 

4. Jai Ghorpade y Milton M. Chen, “Creating Quality- 
Driven Performance Appraisal Systems”, en Academy 
of Management Executive, febrero de 1995, pp. 32-39. 
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1985,157-171; MarkR. EdwardsyJ. Ruth Sproull, 
“Confronting Alcoholism throughTeam Evaluation”, en 
Business Horizons, mayo-junio de 1986, pp. 78-83; 
Brian O’Reilly, “360 Feedback Can ChangeYour Life”, 
en Fortune, 17 de octubre de 1994, pp. 93-100. 

8. Gerald F. Cavanagh y Arthur F. McGovem, Ethical 
Dilemmas in the Modern Corporation (Englewood 
Cliffs, N.J.; Prentice Hall, 1988), cap. 3. 

9. John A. Byme, “The Flap over Executive Pay”, en 
Business Week, 6 de mayo de 1991, pp. 90-96; véase 
también el número especial de The WaU Street Joumal 
Reports — Executive Pay, \ 7 de abril de 1991. 

/ 0. Steven Kerr, “Risky Business: The New Pay Game”, 
en Fortune, 22 de julio de 19%, pp. 94-96; Heinz 
Weihrich, Management Excellence — Productivity 
through MBO (Nueva York, McGraw-Hill Book 
Company, 1985), cap. 7. 

/ /. Zachary Schiller, “A Model Incentive Plan Gets 
Caught in a Vise”, en Business Week, 22 de enero de 


1996, pp. 89-90; Carolyn Wiley, “Incentive Plan 
Pushes Production”, en Arthur A. Thompson, Jr., A. J. 
Strickland III y Tracy Robertson Kramer (eds.), 
Readings in Strategic Management, 5a. ed. (Chicago, 
Irwin, 1995), pp. 590-599. 

12. Harry Levinson, “Bum Out”, en Harvard Business 
/?ev!ew,julio-agosto de 1996, pp. 152-163. 

13. James L. Gibson, John M. Ivancevich y Jamcs H. 
Donnelly, Jr., Organizations, 5a. ed. (Plano, Tex.; 
Business Publications, 1985), p. 220. 

/ 4. Hans Sclye, The Stress of Life, ed. revisada (Nueva 
York, McGraw-Hill Book Company, 1976), p. viii. 

/ 5. Hans Selye, The Stress vvithout Distress (Nueva York, 
New American Library, 1975), portada. 

16. Véase, por ejetnplo, “Unduc Diligence”, en The 
Economist, 24 de agosto de 1996, pp. 47-49. 

/ 7, Véase, por ejemplo, Herbert Benson, The Relaxation 
Response (Nueva York, Avon Books, 1975). 

18. Adaptación de Heinz Weihrich, Management 
Excellence — Productivity through MBO (Nueva Yoric, 
McGraw-Hill Book Company, 1985). Véase también 
Douglas T. Hall y Judith Richter, “Career Gridlock: 
Baby Boomers Hit thc Wall", en Academy of 
Management Executive, agosto de 1990, pp. 7-22; 
Míchael B. Arthur, Priscilla H. Claman y Robcrt J. 
DeFillippi, “Intelligent Enterprise, Intelligent 
Careers”, en Academy of Management Executive, 
novicmbre de 1995, pp. 7-20. Paradiversas 
perspectivas sobre la trayectoria profesional por varios 
autores, véase “Special Issue: Careers in the 21 st 
Century”, en Academy of Management Executive, 
noviembre de 1996. 

19. Stanley B. Malos y Michacl A. Campion, “An 
Options-Based Modc! of Career Mobility in 
Professional Service Firms”, cn Academy of 
Management Revievv, julio de 1995, pp. 611-644. 

20. Julie Connelly, “How Dual-lncome Couples Cope", 
en Fortune, 24 de septiembre de 1990, 

pp. 129-136. 

21. Irene Pave, “Move Me, Move My Spouse: Relocating 
the Corporate Couple”, en Business Week, 16 de 
diciembre de 1985, pp. 57-60. 




OBJETIVOS DEL CAPÍTULO 


Al [crminar este capítulo, ustc<l padra: 

1. Distinguir entrc desarrolto dci adminis* 
trador, capaotación .idmimstrativa y 
dcsarrollo organizacional. 

2. Exoticar el proceso de dcsarrollo y la 
capacitación de los admimstradoros. 

3. Describir lcs c-versos rnétodcs para e! 
desarroilo de íos atímimstradores. 


Capi 

Administración del cambio 
mediante el desarrollo 
de los administradores 
y de la organización 
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Este capítulo trata del cambio. Dirigiremos inicialmente nuestra atención al cambio en 
los individuos, específicamentc al desarrollo y capacitación de ios admmistradores. Pero 
como la gente no opera en el vacío, en la segunda parte de este capitulo haremos énfasis 
en los grupos de individuos y en ias organizaciones. 

Los ejecutivos de excelencia miran al futuro y sc preparan para enfrentarlo. Uno de 
los medios más importantes para lograrlo es el desarrollo y capacitación de los admims- 
tradores para que sean capaces de manejar nuevas demandas, nuevos problemas y nue- 
vos retos. Es un hecho que los ejecutivos tienen la responsabilidad de ofrecer a sus 
subordinados oportunidades de capacitación y desarrollo para que rindan su máximo 
potencial. 1 

E1 término desarrollo del administrador se refiere aprogramas a largo plazo orien- 
tados al fiituro y a los avances conseguidos por una persona en el aprendizaje de la 
administración. La capacitación administrativa atafle por su parte a los programas que 
facilitan el proceso de aprendizaje y es, en esencia, una actividad a corto plazo para 
contribuir a que los individuos desempenen de mejor manera sus labores. En este libro 
entendemos por desarrollo organizacional (DO) un método sistemático, integrado y 
planeado para elevar la eficacia de grupos de personas y de la organización o de una 
unidad organizacional importante. E1 desarrollo organizacional supone el uso de varias 
técnicas para la identificación y solución de problemas. 

Así pues, el DO se concentra csencialmente en la totalidad de la organización (o un 
segmento importante de ésta), mientras que el desarrollo dei administrador se concentra 
en ios individuos. Ambos métodos se apoyan entre sí y deben integrarse para elevar la 
efícacia tanto de los administradores como de la empresa. 


Proceso de desarrollo Antcs de elegir programas espe- 


y capacitación 
del administrador 


cífïcos de capacitación y desarro- 
llo se deben considerar tres tipos 
de necesidades. Las necesidades 
de la organización incluyen ele- 
mentos como los objetivos de la 
empresa, la disponibilidad de ad- 


ministradores y los índices de rotación. Las necesidades relativas a las operaciones y el 
trabajo en si mismo pueden determinárse con base en las descripciones de funciones y 
las normas de desempeflo. Los datos sobre las necesidades individuales de capacitación 
pueden extraerse de evaluaciones de desempeflo, entrevistas con los empleados, prue- 
bas, estudios y planes de desarrollo profesional individuales. Pero detengámonos en par- 
ticular en los pasos del proceso del desarrollo del administrador, para concentramos 
primero en el puesto actual, después en el siguiente puesto en la escala profesional y 
finalmente en tas necesidades futuras a largo plazo de la organización. Los pasos del 


desarrolio del administrador aparecen en la figura 13-1. 




*lncluye el desempeno medido con base en objetivos vedficables y el desempeiio en la realización de las principales actividades administranvas. 
Adaptado de John W. Humble, Improving Business Results [Maidenhead. inglaterra; McGraw-Hill Book Company (RU). Ltd., 19681. 
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Piîîesío HCtua! 


E1 desarrollo y capacitación de los administradores deben basarse en un análisis de nece- 
sidades derivado de la comparación entre el desempeno y conducta reales con el desem- 
peno y conducta requeridos. Este análisis se muestra en la figura 13 -2. Un gerente distrital 
de ventas ha decidido que la venta de 1 000 unidades es una expectativa razonable, pero 
las ventas reales son de sólo 800 unidades, 200 unidades menos que las previstas en el 
objetivo de ventas. E1 análisis de la desviación respecto de la norma podría indicar que 
ese gerente carece de los conocimientos y habilidades necesarios para la realización de 
pronósticos y que la efícacia del trabajo en equipo se ve obstaculizada por la existencia 
de conflictos entre gerentes subordinados. Con base en este análisis se identifícan las 
necesidades de capacitación y los métodos a seguir para la superación de tales defícien- 
cias. Por consiguiente, el gerente distrital de ventas se inscribe en cursos de realización 
de pronósticos y solución de conflictos. Jtuito con ello se emprenden también esfuerzos 
de desarrollo organizacional para facilitar la cooperación entre las unidades de la organi- 
zación. 

Siguiente puesto 

Como se muestra en la fìgura 13-1, para la identificación de tas necesidades de capacita- 
ción para el siguiente puesto se aplica un proceso similar. Específicamente, la aptitud 
actual se compara con la demandada por el puesto siguiente. Por ejemplo, podría ocurrir 
que se considerara la posibilidad de nombrar como gerente de proyectos a un individuo 
que hasta entonces ha trabajado primordialmente en producción. El nuevo puesto re- 
quiere de capacitación en áreas funcionales como ingeniería, comercialización e incluso 
fínanzas. Esta preparación sistemática para una nueva asignación es ciertamente un mé- 
todo más profesional que cl simple lanzamiento de una persona a una nueva situación de 
trabajo sin la menor capacitación. 


Figura 13-2 

DESEMPENO BRECHA ANÁUSIS 

Análisis de 

necesidades de Ventas requendas: Pronóstico 

capacitación. 1 000 unidades deficiente fâ&QJiaaf 



administradores 


NECESIDADES Y MÉTODO 
DE CAPACrrAClÓN 

Curso de elaboración 
de pronósticos 


Curso de 
solución de 
conflictos 

Desarrollo 

organizacional 
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Necesiii ades ïum ras 

Las organizaciones progresistas dan un paso más en su enfoque de capacitación y desa- 
rrollo: se preparan para el futuro lejano. Esto les implica pronosticar qué nuevas ap- 
títudes serán demandadas por los cambios que ocurran en métodos y tecnología. Por 
ejemplo, es probable que en el futuro se vuelva a padecer escasez de energía, lo que 
requiere que los administradores sean capacitados no sólo en Ios aspectos técnicos de la 
conservación de la energía, sino también en la planeación a largo plazo relativa a La 
energia y en la solución creativa de problemas. Estas nuevas demandas (producto del 
ambiente extemo) tienen que integrarse a planes de capacitación de las empresas atentos 
lo mismo al presente que al futuro. Estos planes dependen no sólo de las necesidades de 
capacitación, sino también de los diversos enfoques de desarrollo administrativo de que 
se disponga. 


Enfoques para el desarrollo E „ l0< centros dc 


del adminístrador: 
capacitación 


trabajo existen mu- 
chas oportunidades 
de desarrollo. A1 
mismo tiempo que 


en el centro de trabajo dices puedencontri- 

buir al cumplimien- 
to de los propósitos 

de la empresa. Sin embargo, dado que este enfoque requiere de competentes administra- 
dores de alto nivel capaces de ensefiar y asesorar a sus aprendices, la capacitación en el 
centro de trabajo rcsiente ciertas limitaciones. 


Avance planeado 

El avance planeado es una técnica que da clara idea a los administradores de su trayecto- 
ria de desarrollo. Los administradores saben dónde están y a dónde van. Un administra- 
dor de nivel inferior, por ejemplo, puede disponer de un esbozo de la trayectoria a seguir 
para pasar de supervisor general a gerente de operaciones y finalmente a gerente de 
producción. Esto sigmfíca que conoce los requisitos que debe cumplir para ascender y 
los medios para lograrlo. Lamentablemente, cabe la posibilidad de que se exagere el 
interés en el siguiente puesto y se descuide por lo tanto el buen desempeno de las tareas 
del momento. Es probable que los aprendìces vean en el avance planeado un camino 
seguro a la cima, cuando en realidad se trata de un método que debe segurise paso a paso 
y que implica el correcto desempefto de las tareas propias de cada niveL 
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Uotación de puestos 


sentativa, no toma decisiones y en realidad no administra, el beneficio de desarrollo es 
mínimo. 


Ei propósito de la rotación de puestos es enriquecer los conocimientos de los administra- 
dores, reales o en potencia. Los empleados en capacitación aprenden lo relativo a las 
dìferentes funciones de una empresa mediante ei hecho de rotar en distintos puestos. La 
rotación puede aplicarse a 1) labores que no implican el qercicio de la supervisión, 2) 
tareas de observación (para saber qué hacen los administradores, en lugar de asumir 
directamente sus funciones), 3) diversos puestos de capacitación administrativa y 4) pues- 
tos de “asistente" de nivel intermedio, aunque también existe 5) la rotación indetermina- 
da a puestos administrativos de diferentes departamentos, como producción, ventas y 
finanzas. 

La idea de la rotación de puestos es buena, pero no carece de dificultades. Como se 
deduce de su nombre, los participantes en aigunos programas de rotación de puestos no 
poseen autoridad administrativa. Observan o asisten a administradores de línea, pero 
carecen de la responsabilidad que tendrían si realmente administraran. Pcro incluso en 
rotaciones a puestos administrativos es probable que los participantes en el programa de 
capacitación no permanezcan lo suficientc en cada puesto para demostrar su futura efi- 
ciencia como administradores. Además, una vez concluido el programa de rotación pue- 
de ocurrir que no se disponga de puestos convenientes para los administradores 
recientemente capacitados. A pesar de estas defïciencias, y siempre y cuando tanto ad- 
mimstradorcs como aprendices conozcan las dificultades inherentes, Ia rotación de puestos 
tiene aspectos positivos y debería beneficiar a los cmpleados en capacitación. 

Creación de puestos de “asistente” 

E1 motivo de que se creen puestos de “asistentc” es con frecuencia la ampliación de la 
perspcctiva de los aprendices al perraitírseles trabajar muy de cerca con administradores 
experimentados capaces de conceder atención cspecial a las necesidades de desarrollo 
de los emplcados en capacitación. Entre otras cosas, los administradores pueden hacer 
selectas asignaciones a los aprendices para poner a prueba su juicio. A1 igual que la 
rotación de puestos, cste enfoque puede ser muy eficaz cuando los superiores son ins- 
tructores calificados capaces de guiar y desarrollar a cmpleados en capacitación hasta 
que puedan asumir plena responsabilidad como administradores. 


Ascensos temporaîes 

Es común que a ciertos individuos se les nombre administradores “interinos" cuando, 
por ejemplo, ei administrador titular está de vacaciones, sc encucntra enfermo o realiza 
un extenso viaje de negocios, o incluso cuando un puesto está vacante. Asi, los ascensos 
temporales soa tanto un instrumento de desarrollo como un recurso útil para las em- 
presas. 

Si el administrador interino toma decisiones y asume plena responsabilidad, la ex- 
periencia puede ser muy valiosa. Si, por ei contrario, es sencillamente una figura repre- 


Comités y directivos asodados 


Los comités y “directivos asociados”, también conocidos como “dirección colectiva” se 
utilizan en ocasiones como técnicas de desarroilo. Esta modalidad de capacitación ies 
ofrece a los empieados la oportunidad de interactuar con administradores experimenta- 
dos. Además, permite a los principiantes (miembros por lo general del nivel intermedio 
aunque en ocasiones del inferior) familiarizarse con una amplia variedad de asuntos 
referentes a la organización en su conjunto. Esto hace posible que conozcan las relacio- 
nes entre diferentes departamentos y los problemas generados por la interacción de estas 
unidades organizacionales. Los aprendices pueden contar con la oportunidad de presen- 
tar informes y propuestas a los comités o grupos de directivos para mostrar sus habilida- 
des analiticas y conceptuales. No obstante, pueden recibir un trato paternalista de los 
altos ejecutivos; aunquc integrados a comités o nombrados directivos asociados, quizá 
no se les dé la oportunidad de participar, omisión que pucde fnistrarlos y desalentarlos. 
De ser así, este programa obraria en demérito de su desarrollo. 

Eîitrenamienío 

La capacitación en el centro de trabajo es un proceso sin fin. Un buen ejemplo de capaci- 
tación en el centro de trabajo cs cl entrenamiento deportivo. Para ser efícaz, el entrena- 
miento (responsabilidad de todo administrador de línea) debc realizarse en un ambiente 
dc seguridad y confianza cntrc el superior y los aprendices. Los superiores deben hacer 
gala de pacicncia y sensatez, así como ser capaces dc delegar autoridad y de brindar elo- 
gios y reconocimiento a las laborcs correctamente efectuadas. Los entrenadores eficaces 
desarrollan las fortalezas y potencialidades de sus subordinados y les ayudan a superar 
sus limitaciones. E1 entrenamiento implica tiempo, pero si se le lleva a cabo con aptitud, 
a la larga ahorrará tiempo y dinero e impedirá que los subordinados cometan errores cos- 
tosos; así, a largo plazo beneficiará a todos: superior, subordinados y empresa. 


Enfoques para el desarrollo Apartede lacapaci- 

- _ _ , . t _ tación en el centro 

del admimstrador: d e trabajo, existen 

, • r • muchos otros enfo- 

capacitacion mterna ques para el desa- 

rrollo de los admi- 

V externa 2 mstradores. Estos 

J programas pueden 

realizarse dentro de 

la companía o ser impartidos por instituciones educativas y sociedades de administra- 
ción extemas, como se indica en la figura 13-1. 
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fcntrcnamiento de ia sensibiáîdad, 
grupos T y grupos de encuentro 

E1 entrenamiento de la sensibilidad, también conocida como grupo T (pot 
“capacitación"). grupo de encuentrv o capacitaciún de liderazgo, es un metodo de desa- 
rroío de adminìLïores muy controverddo. Aunque comunes en la decada de los se- 
senta y principios de la de los setenta, los grupos T han perdido aceptacion en muchas 
compailías como técnica de capacitación administrativa. Aun asi C1 «tos a *P ec ^®_de 
entrenamiento de la sensibUidad pueden ser útiles en proyectos de formacion dc equipos 
Los objetivos deí entrenamiento de la sensibilidad mcluyen por lo genera 1) ^ mayor 
conÌento de la conducta personal y de la impresión que se causa en ios demas 2) 
una comprensión más profunda de los procesos grupales y 3) el desarrollo de habilida- 

des de diaenóstico e intervención en procesos grupales. 

Si 3 proceso de cnnmamicnto dc lc scnsibiiidad .ienc muchas vanan.es um, 
de sus características generales es que ios individuos interactuan y lucgo reciben retroa- 
limentación sobre su conducta de parte del capacitador y los demás miembros del gmpo 
quienes^èxpresan sus opiniones ùbre y abiertamente. La mtroahmentaadn puede ser 
franca y dirccta: “No me gustó nada tu tratamiento del tema. ^Podnamos hablar de ello. 

La^persona que recibe este comentarío puede aceptarlo y dec.dir un cambio en su 
conducta^Pero tambicn pucdc scntimc lastimada y cxduida dc grupo. H^proccsc, de los 
grupos T puede da, lugar a angustias y frustraciones pcrsoualcs, pcro st sc lc 
adecuadamente puede resultar en una conducta de apoyo y cooperación. 
aC * eC Losbeneficios del endenmnicnto dc la sensibilidad debcn compensarse con las cn- 
ticas i Sê ha sido objeto.’ Por cjcmplo. algu» [^rsonas pucdcu vemc c xpu cs as 
sufrir daftos psicológicos ante la imposibilidad de enfrentar invas.ones ^mu^eas a su 
privacidad. Debido flas presiones y dinámica grupalcs, es probable que los 
tesrevclen desi mismos másde loque habrían deseado. Se h.içues 
habilidad de algunos capacitadores para dirigir ses.ones que b.en P ucden ^ r ^ a ^ 
contenido emocional. Finalmente, se ha puesto en duda la .mportanc.a de los resultados 
del entrenamiento de la sensibilidad para la situación laboral. 

“m dc la. inquiebidcs dc invcs.,gadorcs y obscrvadorcs, crertas emprcsas 
sigucn haciendo uso de los grupos Ten sus esfuerzos de desarrollo. Las 
pitóden contribuir a reducir danos potenciales e incrementar la ef.cac.a de este recurso. 

1. La participación en grnpos T debe ser voluntaria. ., , : 

2. Los participantes deben someterse a un procedirmento de selecc.^P^^^^ 
esta experiencia a quienes podrian sufrir dafios (a personas sumamente defens.vas, 

3. U.s caTacSdores deben ser cuidadosamente evaluados y su aptitud claramente es- 

f. SÏÏteiuformar a ios poaiblcs particip^tcs accrca dc las mctas y cl proccso dcl 
entrenamiento de la sensibilidad antes de que se comprometan a segu rla. 

5 Con anterioridad al empleo del entrenamiento de la sens.b.l.dad, las orgamzaciones 
deben identif.car claramente neces.dades y objeUvos de capacitac.on y desarroilo. 
Dadas estas necesidades y objetivos se deben cons.derar otros metodos. 
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Progriìoïas de confereïíeias 

Los programas de conferéiicias púederi áplicàrse èn la capacitación intema o extema. En 
ellos, los administradores reales o potenciales conocen las ideas de oradores expertos en 
su campo. Dentro de la companía, el personal puede ser instruido sobre la historia de la 
empresa, sus propósitos, políticas y relaciones con clientes, consumidores y otros gru- 
pos. Las conferencias extemas pueden variar enormemente, desde programas sobre téc- 
nicas admimstrativas específicas hasta programas de temas generales, como las relaciones 
entre empresas y sociedad. 

Estos programas pueden ser de valor si satisfacen una necesidad de capacitación y 
se les planea con todo detalle. Una detenida selección de temas y expositores incrementará 
la eficacia de este instrumento de capacitación. Además, las conferencias pueden tener 
más éxito si incluyen debates; la comunicación bidireccional permite a los participantes 
pedir aclaraciones de temas específicos particularmente importantes para ellos. 

€iìirsos universitanos sohre atlministracióï!k 

Además de ofrecer cursos regulares de administración de empresas para Ia obtención de 
títulos de licenciatura y posgrado, en muchas universidades se imparten actualmente 
cursos, talleres, conferencias, diplomados y programas formales para la capacitación de 
los administradores, Entre las diversas posibilidades se hallan cursos nocturnos, semina- 
rios de corta duración, programas en las instalaciones de las empresas, cursos de posgrado 
o incluso programas específicamente disenados para satisfacer las necesidades de com- 
paftias en particular. En ciertos centros de desarrollo ejecutivo se ofrece inclusive asis- 
tencia de desarrollo profesional mediante programas disenados para responder a las 
necesidades de capacitación y desarrollo más comunes de los supervisores de primera 
línea, administradores mtermedios y altos ejecutivos. 



Perspectiva 

INTERNACIONAL 



Ante la necesidad de desarrollar administradores de alto nivel, Petróleos Mexicanos 
(Pemex) ha establecido un programa de educación continua mediante el cual los em- 
pleados con responsabilidades administrativas, pero generalmente con formación 
universitaria en áreas de ingenierla, pueden cursar los estudios correspondientes a la 
maestrla en administración. Estos programas se llevan a cabo en diferentes instala- 
cioneè de Pemex ubicadas en el sureste de la República Mexìcana. Mediante conve- 
nios establecidos con universidades de prestigio como la Universidad Nacional 
Autónoma de México, el profesorado se traslada a las instalaciones antes menciona- 
das e imparte clases a los grupos que ahi se forman para cursar la maestría. Los 
empleados de la empresa se encuentran muy motivados a participar en dichos pro- 
gramas de formación académica, pues al adquirir el grado gozarán en forma automá- 
tica del incremento salarial correspondiente a un ascenso escalafonarìo. 


‘ï 
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Perspectiva 


Companías japonesas como Sumitomo, NEC y Tostnba envian a sus empleados a 
estudiar en escuelas estadunidenses de administración. En asociación con la Univer- 
sidad Internacional de Japón, la Amos Tuck School, de Dartmouth, ofrece una maes- 
tria en administración de empresas para japoneses. A los estudiantes nipones les 
resultaba muv diflcil salvar las diferencias culturales. Les sorprendía enormemente 
que sus profesores les pidieran expresar sus opiniones. En Japón no se estila dirigir- 
les la palabra a los maestros, lo que se considera muestra de arrogancia. Un motivo 
adicional de asombro para los estudiantes japoneses era que se les pidiera evaluar el 
desempeho de ensenanza de sus profesores Quizá la experiencia en Estados Unidos 
les complique a algunos estudiantes volver a su companía en Japón y seguir subordt- 
nando sus ideas a las de su grupo de trabajo. 


Estos programas univereitarios permiten a los adrrunistradores conocer teorías, prin- 
cipios y avances recientes en administración. Además, les ofrecen un valioso intercam- 
bio de experiencias con admimstradores en puestos similares y que enfrentan por lo 
tanto retos semejantes. 

Lecturas y cursos en televisión y video 

Otro método de desarrollo es el representado por la lectura planeada de bibliografia 
sobre administración pertincnte y actualizada. Esto equivale básicamente a autodesarroUo. 
Los adnunistradorea pueden enconttar ayuda en el departaroento de capacitación de su 
empresa, donde a menudo se cuenta con listas de lecturas valiosas. Esta experiencia de 
aprendizaje puede enriquecerse con el debate de artículos y libros con otros admmistra- 
dores y el superiot 

En programas de televisión se abordan cada vez más frccuenteroente temas relacio- 
nados con ta adrninistración y otras áreas. En algunos de ellos se conceden créditos 
universitarios. Adicionalmente, se cuenta ya con videocintas sobre los temas más varia- 
dos para su uso en saiones de clase ya sea universitarios o en etnpresas. 

Simulación empresarial, ejercicios 
vivenciales y sistemas expertos 

Desdc hacía ticmpo se venía haciendo uso de juegos empreaariales y ejercicios vivenciales, 
pero la popularidad de estos métodos de capacitación y desarrollo aumentó más aún con 
la aparición de las microcomputadoras. Sin embargo, la computadora es sólo uno de va- 
rios instrumcntos; para muchos de los ejercicios no se requiere de hardware en absoluto. 
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tSPECTIVA 

_IONAL 



La Umversidad de San Francisco (USF) ha puesto en marcha un innovador programa 
de estudios para admimstradores chmos. China Resources, una de las companlas 
comercia'es más grandes de China con sede en Hong Kong, China y otros lugares 
aovirtio la necesidad de desarrollar a sus administradores. En consecuencia, estable- 
ció un acuerdo con la USF para la impartición de un programa de desarrollo adminis- 
trativo. 

Las clases normales de la maestrla en administración de empresas de la USF se 
filman en video para su posterior proyección en Hong Kong. Los administradores chi- 
nos deben estudiar los mismos temas que los alumnos inscritos en ese programa en 
la USF. Su admisiôn está sujeta a un muy riguroso proceso de selección, y una vez 
en el curso se les alienta a pedir por fax información o explicaciones adicionales de los 
conceptos expuestos. Los profesores. a su vez. también rasponden estas preguntas 
vla fax. No obstante, estos administradores-estudiantes cuentan en China con profe- 
sores locales, quienes contribuyen a su comprensión de los diversos temas. Un pro- 
fesor de la USF visita periódicamente las oficinas generales de la companla en Hong 
Kong para ofrecer conferencias especiales, resolver preguntas y aplicar exámenes 
Los resultados preliminares de este rentable método son muy estimulantes. 


La cnorme variedad de las simulacioncs cmprcsarialcs se póne de manifiesto en los 
tenas que se abordan en las reuniones de la Association for Business Simulation and 
Experiential Leaniing (ABSEL). Los asuntos van desde ejercicios de conducta relativos 
a actitudes y valores, por ejemplo, hasta simulaciones en cursos de comercialización, 
contabilidad, sistemas de apoyo para las decisiones, politicas empresariales y adminis- 
ttación estratégica. 

Los sistemas expertos han merecido recientemente gran atención. Se trata de una 
dc las ramificaciones de la inteligencia artificial (IA), la cual supone el empleo de com- 
putadoras para reproducir el funcionamiento del cercbro. La IA fue aplicada inicialmen- 
te a la resolución de problemas en juegos como el de damas y ajedrez. Màs tarde se 
aplicó a la medicina. Investigadores de Stanford desarrollaron un sistema basado en 
conocimientos que pudiera ser útil como “consultor inteligente" en el diagnóstico y tra- 
tamiento de enfermedades especificas. En la actualidad se desarrollan sistemas simila- 
res para apoyar a los administradores en la toma de decisiones. Se usan sistemas expertos 
para, por qemplo, revisar órdenes de venta, en la perforación de pozos petroleros, para la 
vigilancia de tutbinas de vapor en Westinghouse, la autorización de crédito en American 
Express, decisiones de contabiiidad de impuestos en Coopers & Lybrand, las negocia- 
ciones de precios en licitaciones de sistemas en IBM e inversiones de capital en Texas 
Instnlments. , 

Los sistemas expertos son una nueva frontera muy interesante para la capacitación y 
el desarrollo, pero su validez tendrá que ser sometida a profundas investigaciones, sobre 
todo en el caso de decisiones no cstructuradas como las propias de la administración 
estratégjca 
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Perspectiva 

INTERNACIONAL Manpower, la empresa número uno a nivel mundial de personal temporal. ha desarro- 

llado un sistema de capacitación basado en programas interactivos de computadora. 
El sistema, denominado Skillware permite que las empresas capaciten a su personal 
con inversiones en dinero y tiempo menores que los que se requieren utilizando otros 
métodos de capacitación. El sistema ha ganado bastante aceptación en palses como 
Estados Unidos, Inglaterra. Japón, Canadá y Alemania. Actualmente se encuentran 
cursos disponibles también en idioma espanol. 

por su parte. los simuladores de negocios han resultado ser una de las herramien- 
tas de gran utilidad para la formación de personal administrativo, tanto en el campo de 
la capacitación como en el académico, particularmente porque facilitan el desarrollo 
de las habilidades anallticas que se requieren para la toma de decisiones, representan- 
do una ventaja adicional: el hecho de que un error en la toma de decisiones no repre- 
sente el riesgo de que la empresa sufra una pérdida económica. De hecho es mucho 
mejor pues enfrenta al estudiante a un entorno semejante al que viviría en la práctica, 
pudiendo aprender de sus errores a un costo relativamente bajo. Editoriales como 
McGraw-Hill y sus subsidiarias (lrwin, por ejemplo), se ocupan actualmente en el desa- 
rrollo de simuladores de negocios orientados a áreas especlficas de toma de decisio- 
nes como mercadotecnia y finanzas, asl como a decisiones tlpicas de la administración 
general como las que corresponden a la formulación, instrumentación y puesta en 
marcha de esîrategias generales. 

También existen empresas que utilizan los juegos de simulación como un recur- 
so en sus programas de capacitación para administradores. Chrysler es un ejempio de 
las empresas de primer nivel que aprovechan las ventajas de los simuladores de ne- 
qocios. 


Programas especiales de capacitación 

E1 desarrollo de los administradores debe adoptar un enfoque de sistemas abiertos que 
responda a las necesidades y demandas de las condiciones extemas. Recientemente, go- 
biemo e industria han tomado conciencia de la necesidad de programas de capacitación 
específîcamente disenados para miembros de grupos minoritarios e individuos que pa- 
decen alguna forma de invalidez. En muchas empresas se han hecho esfíierzos especia- 
les para capacitar a estas personas a Fm de que puedan utilizar su máximo potencial y 
contribuir al mismo tiempo al cumplimiento de los propósitos de las empresas. 

Las companias también pueden ofrecer programas especiales sobre temas selectos. 
En ellos puede abordarse, por ejemplo, el tema de la ética, para que la fiierza de trabajo 
cuente con normas de comportamiento ético. E1 tema de la cuitura empresarial puede 
tratarse de manera formal o informal. Se sabe en particular que en las compaiiiasjapone- 
sas se realizan esfuerzos especiales para infundir cn los empleados la filosofia de la 
empresa con el propósito de promover una cultura empresarial deseable. 4 
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El Instituto Tecnolôgic 0 de la Construcción de México h a iniciado un proorama de 
formación de personal con conocimientos de alto nivel para la adminisïradón de la 
construcción. De manera conjunta con las delegaciones de la Cámara Nacional de 
!a Industna de la Construcción que se ubican en diferentes ciudades del país esta 
mstitución realiza cursos de maestrfa en administración de i a construcción ^Este nm 

S ! tlSfaCer ' 3S necesidades «specíficas de las empresas que for- 
man parte de dtcha mdustna y a él concurren tanto ingenieros civiles como arquitectos 
que desean elevar su nivel académico. preparándose para participar en un camno 
laboral sumamente competido en la actualidad. 

También existen programas de diplomados en otras áreas que son impartidos por 

Ss mSantt e .S U n Ca< ; ,Ón “ï™" ^ dÌV6,SaS °" iversida des para industrias especi- 
ficas. mediante los cuales se busca evitar la gran generalidad que puede existir en 

programas de formación que no son diseriados según las necesidades de los secto- 
res especlficos de actividad económica. 1 

Un caso de curs °s de capacitación para necesidades muy específicas son los 
quejmparte el Inshtuto Mexicano del Mercado de Valores. particulaímente diseriados 

fnrma f M mar 06 alt0 J' Ne ' en el cam P° de actividad bursátil. Incluso, para 

formar los promotores. operadores y administradores de los mercados de futuros de 

ni"ír^T 6301 ? 1 ' dtCh ° ' nstitut0 prcporciona los curs °s que se requieren para obte- 
ner a certificación correspondiente. Cabe mencionar que entre dichos cursos se in- a 
cluye uno sobre ética del mercado de valores. 


Evaluación y transferencia 

Determinar la eficacia de los programas de capacitación es dificil. Se requiere para ello 
de la toma de med.das con base en normas y de ia sistemática identíficación de necesida- 
des y objetivos de capacitación. 

En generai, son objetivos de desarrolio 1) el enriquecmiento de los conocimientos 
2) lapromoc.on de actitudes conducentes a !a buena administración, 3) la adquisición de 
hab.hdades, 4) el mejoramiento del desempeno administrativo y 5) el logro de los obie- 
tivos de la empresa. J 

Para que la capacitación sea eficaz es de gran importancia que los criterios empiea- 
dos en el salon de clases se asemejen lo más estrechamente posible a los aplicables al 
entomo de trabajo. Uno de los autores de este libro conoció de cerca la experiencia de un 
grupo T, cuya meta era la apertura y franca retroalimentación sobre la conducta de cada 
imo de los miembros del grupo. E1 cambio de conducta de uno de los part,c.pante S ha- 
bna sido calificado como “excelente" desde la pcrspectiva de los criterios de este grupo 
T. Pero cuando esta persona mtentó transfcrir a su trabajo sus nuevos valores y conductV 
hallo resistencias y rotunda hostilidad. Surgieron discusioncs, y corao resultado de ellò 
esa persona debtó abandonar la companía. Este individuo había cambiado, pero no asi su 
jcfc, companeros n. condiciones generaJes de trabajo. Este caso demuestra que el desa- 
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Perspectiva 



Mayor relevancia de LA FORMAOÓN . 

DE LOS ADMINISTRAOORES >\ > 



Para dotar de mayor significado a sus cursos de administración, en muchas escuelas 
se invita a oradores a compartir públicamente sus experiencias. Esto produce estre- 
chos vlnculos entre escuelas de administración y empresas. Los ejecutivos conocen 
la calidad del programa de estudios de cada escuela, mientras que para los estudian- 
tes puede resultar ventajoso conocer a las companlas en las que desearlan trabajar. 
Además, es común que ejecutivos formen parte òe los consejos de tales institucio- 
nes, lo que les permite a éstas mantenerse al tanto de las necesidades de la comuni- 
dad empresarial. Sin embargo, esto no significa que, guiadas por las percepciones del 
mercado, estas escuelas deban adoptar aiguna tendencia administrativa en particular. 
Por el contrario, la educaciún de los administradores debe ser tan amplia corno para 
comprender la enseftanza de todas las principales actri/idades administrativas de 
planeación, organización, integración de personal, dirección y control. 


4. El cambio de industrias manufactureras a prestadoras de servicios requiere de 
reeducacion en la preparación para la ocupación de nuevos puestos 

5. Se elevará la opción por oportunidades educativas. Muchas compantas por ejem- 
plo, imparten ya sus propios programas de capacitación. 

6. Es probable que se dé una mayor cooperación e interdependencia entre los sectores 
pnvado y publico, al menos en algunos países, como Canadá. 

7. Proseguirá la intemacionalización, de manera que los administradores de diferentes 
países tendrán que aprender a comunicarse y a adaptarse entre sí. Las companías 
deben capacitar a su personal desde una perspectiva global. 

Son varios los medios para responder a estas fuerzas. Uno de los enfoques seria 
limitarse a reaccionar a una crisis. Lamentablementc, ésta no suele ser la rcspuesta más 
eftcaz. Otro enfoque consiste en la planeación deliberada del cambio. Esto puede reque- 
nr nuevos objetivos o políticas, reajustes organizacionales o un cambio en el estilo de 
líderazgo y en la cultura otganizacional. 


rrollo de los administradores requiere de un enfoque situacional en el que los objetivos, 
técnicas y métodos de capacitación sean suficientemente congruentes con los valores, 
normas y caractcrísticas dcl entomo. 

Administración del cambio 7 Las fu=r Zas d= t 

cambio pueden 
provenir de las 

condiciones extemas, del interior de las organizaciones o de los individuos. 

Cambios que influyen en el desarroìîo 
administrativo y organizacional 

Ciertas tendencias, algunas de ellas ya en curso, tcndxán implícaciones en cl desarrollo 
de los recursos humanos. He aqui algunos ejemplos. 

1. E1 creciente uso de las computadoras, y especialmente de las microcomputadoras, 
requiere que tanto maestros como estudiantes posean conocimientos de cómputo. 

2. La educación debe continuar en la vida adulta. E1 aprendizaje de por vida se ha 
convertido en una necesidad, e instituciones educativas y empresas deben reconocer 
las necesidades educativas especiales de los adultos. 

3. En el ftituro se incrementará la proporción de trabajadores con conocimientos y dis- 
minuirá la necesidad de trabajadores conhabilidades, lo que puede significar un mayor 
grado de capacitación en conocimientos y aptitudes conceptuales y de disefio. 


Técnicas para iniciar el cambio 8 

Las organizaciones pueden hallarse en un estado de equilibrio, caracterizado por fuerzas 
a favor del cambio en un extremo y fuerzas opuestas a él con el propósito de mantener el 
estado dc cosas imperante en el otro. Kurt Lewin describió este fenómeno en su teoría 
del campo de faerza, la cual postula que el equilibrio se mantiene por medio de fùerzas 
impulsoras y fùerzas restrictivas, como se muestra en la ftgura 13-3.’ Al emprender 
cambios prevalece la tendencia a incrementar las fùetzas impulsoras. Esto puede produ- 
cir ciertamente algún movimiento, pero por lo generai acrecienta también las resis- 
tencias, ya que las fùerzas restrictivas se consolidan. Otro enfoque, usualmente más eft- 
caz, consiste en la previa reducción o eliminación de las fùetzas restrictivas y en el pos- 
tenor movimiento a un nuevo nivel de equilibrio. Así, un cambio de polfticas en las 
organizaciones encuentra menor resistencia ctutndo los directamente afectados partici- 
pan en él. 

E1 proceso de cambio se corapone de tres pasos: 10 1) descongelamiento, 2) movi- 
miento o cambio y 3) recongelamiento. En la primera etapa, descongelamiento, se gcne- 
ran motìvaciones de cambio. Si la gentc se sientc insatisfecha con la situación imperante, 
es probable que advierta la necesidad dc cambio. Sin ermbargo, en algunos casos puedè 
surgir el interrogante ctico acerca de la legitimicíad o no de la deliberada creación de 
perturbaciones capaces de inducir al cambio. 

La segunda etapa es el cambio mismo. Este cambio puede ocurrir por la asimilación 
de nueva información, la exposición a nuevos conceptos o el desarrollo de una perspec- 
tíva diferente. 

En la tercera etapa, reçongelamiento, el cambio sc estabiliza. Para ser eftcaz, el 
cambio debe ser congruentc con la identidad y valores de una persona. Si el cambio es 
incongruente con las actìtudes y conductas de otros miembros de la organización, cabe 
la posibilidad de que la persona vuelva a su anterior comportamiento. De ahi que sea 
esencial el reforzamicnto de la nueva conducta. 
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FlGURA 13-3 


Movimienco del 

equilibrio 

organizacional. 

Fuerzas restrictivss 



Noevo astado 

Équilibno 

actual 


Fuerzes imputoora* 


Intervendón: 


í. Descongelamiento 

2. Movimiento o cambio 

3. Recongelamiento 


Resistencia ai cambio 


Existen muchas razones de quc la gente se resista al cambio. Los siguientes son algunos 
ejemplos: 

/. Lo desconocido provoca temor e induce resistencia. Una restructuración orgamza- 
cional puede causar incertidumbrc en una persona sobre sus efectos en su empleo. 
U gente desea sentirse segura y ejercer cierto control sobre el cambio. 

2. E1 desconocimiento de la razón del cambio también genera reststencias. Es comun 
que a los directamente afectados no les resulte clara en pnmera mstancia la necesi- 

dad del cambio. ,. 

3. E1 cambio también puede dar como resultado una reduccion de benefictos o pérdida 

de poder. 


La reducción de las resistencias puede alcanzarse por diversos medios." La partici- 
pación de los miembros de las organizaciones en la planeación def cambio puede reducir 
la incertidumbre. La comunicación acerca de los cambios que se pretende realizar tam- 
bién contribuye a aclarar las razones o efectos de los cambios. Algunos enfoques se 
centran en las personas involucradas en el cambio; otros implican cambios cn ia estruc- 
tura o tecnologíade una organizacíón. El enfoque de sistemas sociotécnicos quc aparece 
en la figura 1-4 del capítulo 1 deja ver que en una organización eficaz se deben conside- 
rar las dimensiones tanto social como técnica de Ia empresa. 


Conflicto organizacional E1 conflicto forma parte de 

la vida de las organizacio- 
nes y puede ocurrir en un 

individuo, entre individuos, entre el individuo y el grupo y entre grupos. Aunque por lo 
general se le juzga inadecuado, también puede ser benéftco, ya que es capaz de provocar 
la presentación de un asunto desde diferentes perspwctìvas. Un alto ejecutivo de una 
importante compafiía solía decir que cn caso de ausencia de conflictos en un asunto se 
corría el ríesgo de no analizarlo sufìcientemente, y se posponía la decisión definitiva 
sobre el particular hasta la debida evaluación crítica de todos sus aspectos. 


Fueníes de conflicto 

Existen muchas fuentes potenciales dc conflicto. Las organizaciones de hoy se caracteri- 
zan por relaciones complejas y un alto grado dc interdependencia de las tareas, lo quc 
puede provocar firicciones. Además, es común que las mctas de las partes sean incompa- 
tibles, especialmente cuando éstas deben competir por recursos limitados. A ello hay que 
anadir el hecho de que cada persona posee sus propios valores y percepciones. Un geren- 
te de producción, por cjemplo, puede adoptar la postura de quc modcmizar la línea de 
productos y concentrarse en unos cuantos de ellos puede volver más productiva a la 
organización, mientras que un gerente de ventas puede descar una amplia línea de pro- 
ductos que satisfaga las diversas demandas de los dicntes. Un ingeniero. puede desear el 
disefto del mejor producto independientemente de consideraciones de costos o de de- 
manda del mercado. 

Pero el conflicto también pucde proceder de otras fuentes. Pueden surgir conflictos 
entre personas en puestos de línea y staff. E1 estilo autocrático de liderazgo de un supe- 
rior puede provocar conflictos. Antecedentes educativos diferentes son fuentes potencia- 
les de conflicto. Quizá la causa más mencionada sea la falta de comunicación. Muchos 
de estos temas se comentan en diversos capítulos de este libro. 


Administración de conflictos 

Los conflictos pueden manejarse de diferentes maneras, algunas de las cuales giran en 
tomo a las relaciones interpersonales mientras que otras se basan en cambìos estructura- 
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les. La omisión de la situación que causa el conflicto es un ejemplo de enfoque interper- 
sonal. 12 Otra forma para el enfrentamiento de conflictos es el allanamiento (distensión), 
por medio del cual se destacan los puntos de acuerdo y las metas comunes y se resta 
importancia a los desacuerdos. Una tercera modalidad es la coacción, la imposición de 
las opiniones propias sobre las de los demás, lo que por supuesto provocará resistencias 
francas o encubiertas. Uno de los medios tradicionales para el enfrentamiento de con- 
flictos es la negociación, la búsqueda de acuerdos parciales con las opiniones o deman- 
das de otra persona. 

Pero también puede intentarse la modifìcación de la conducta de los individuos, 
tarea sin embargo sumamente dificil. A veces es posible asimismo reasignar a un indivi- 
duo a otra unidad organizacional. En muchos casos los conflictos se resuelven mediante 
la intervención de una persona de màs alto nivel en la organización, dotada de suficiente 
autoridad para decidir sobre un asunto. E1 problema en estas circunstancias es la posibi- 
lidad de que el perdedor intente vengarse después del ganador, con lo que lo único que se 
lograría sería perpetuar el conflicto. E1 método de solución de problemas aplicado a los 
conflictos organizacionales privilegia la abierta confrontación de las diferencias y el 
análisis de los asuntos en cuestión en la forma más objetiva posible. 

Otra forma para el enfrentamiento de conflictos es la realización de cambios estruc- 
turales. Esto signifíca modificar e integrar los objetivos de grupos con diferentes puntos 
de vista. Es probable que ello implique además cambios en la estructura organizacional 
y la clarificación de las relaciones de autoridad-responsabilidad. Quizá también deban 


hallarse nuevas formas de coordinación de actividades, así como reorganizarse las ta- 
reasy lugares de trabajo. La maquinaria de cierto taller, por ejemplo, fue colocada de tal 
manera que impidiera la interacción entre partes en conflicto. A menudo no basta con 
decidir los cambios necesarios; también se debe seleccionar el proceso adecuado. Por 
este motivo dedicaremos la siguiente sección al desarrollo organizacional. 


Desarrollo orgamzacional E . de S ,rron„ 

zacional (DO) es un 
enfoque sistemático, 

ìntegrado y planeado para elevar la efícacia de una empresa. Su diseno persigue la solu- 
ción de problemas que merman la eficiencia operativa en todos los niveles. Esos proble- 
mas pueden ser falta de cooperación, excesiva descentralización o defíciente comunica- 
ción. 

Las técnicas de DO pueden implicar capacitación en laboratorio (la comunicación 
entre personas en una situación grupal, por ejemplo), capacìtación mediante la rejilla 
administrativa y retroalimentación con base en encuestas. Algunos profesionales en DO 
también recurren con propósitos de desarrollo a la formación de equipos, consultoría de 
procesos, enriquecimiento de puestos, modificación de la conducta organizacional, dise- 
no de puestos, manejo de tensiones, planeación de la trayectoria profesional y de vida y 
administración por objetivos. 13 



Perspectiva 

INTERNACIONAL 


' CUANOO EL CAMBIO ÊS U«5ENTE 


La transformación que ocurrió en el Grupo Industrias Resistol se percibió por la admi- 
nistración de la empresa como urgente, dada la necesidad de un cambio que le permi- 
tiera insertarse exitosamente en el nuevo contexto de competencia globalizada. Antes 
de iniciar ese cambio en la empresa existía un ambienta de lucha permanente entre la 
empresa y sus trabajadores (representados por los sindicatos), razón por la cual los 
conflictos eran parte de las actividades cotidianas e incluso se consideraban como la 
tónica propia del trabajo; es decir, tan naturales como las relacìones obrero-patrona- 
les. Ello hacla que la empresa se mantuviera en un nivel de desempeno sumamente 
deficiente. pues provocaba la existencia de debilidades en casi todas las áreas de la 
empresa. 

Al decidir la dirección e intensidad que se requerían para darle un sentido de 
utilidad al cambio, la empresa debió creary desarrollar una nueva cultura laboral, en la 
cual el conflicto no fuese considerado como la esencia misma de sus relaciones con 
el personal operativo. Ahora bien. una vez entendido lo anterior surgia la interrogante 
sobre la actitud con que se recibirlan las propuestas de flexibilización en las relaciones 
contractuales y demás condiciones necesarias para que la empresa alcanzara ei nivel 
de competitividad, con base en alta calidad, eficiencia y eficacia. Sin embargo, la res- 
puesta de los representantes sindicales fue bastante satisfactoria, involucrándose 
dìrectamente para convertirse en motores del cambio. 




Proceso dd dcsarroìlo orgamzacsoïial 

E1 desarrollo organízacional es un enfoque situacional o de contingencia para elevar la 
eficacia de las empresas. Aunque para lograrlo se emplean diversas técnicas, el proceso 
suele involucrar los pasos que se muestran en la figura 134. Un qemplopuede servirnos 
para ilustrar la aplicación de este modelo. 


Figura 13-4 

Modelo del proceso 
del desarrollo 
organizacional. 



Adaptado de H, M. F. Rush, Organizatìonel Devetopment: A Reconnaissance INueva Yofk. National Industrial 
Conference Board, Inc., 1973), p. 6. Se reproduce con autorizaddo. 
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Considérese el caso de una empresa que experimenta cíertos problemas: conflictos 
entre unidades organizacionales, baja moral entre los empleados, quejas de los clientes y 
eievación de costos (ìdentificación de problemas en el modelo). EI director general de la 
companía recurre a un experto en DO para díscutir la situación. Ambos coinciden en la 
necesidad de un diagnóstico organizacional. Así, el consultor procede a recopilar infor- 
mación en varias unidades organizacionales por medio de cuestionarios, entrevistas y 
observaciones. Los datos son analizados y preparados para retroalimentación. 

E1 director se entrevista con otros administradores y conviene con ellos en la reali- 
2 ación de una reunión. En la junta y luego de hechos ciertos comentarios introductorios, 
el consultor presenta sus hallazgos bajo las categorías de “relaciones entre departamen- 
tos”, "metas de la empresa” y “relaciones con los clientes” (retroalimentación). Des- 
pués, el grupo clasifica los problemas por orden de importancia. Bajo la orientación del 
consultor, el grupo discute las dificultades que enfrenta, identifica las causas subyacen- 
tes y examina las posibles soluciones. 

E1 papel del consultor es servir de asesor en la mejor conducción del proceso. A éste 
se integran breves conferencias y ejercicios sobre toma de decisiones, formación de equi- 
pos y solución de problemas. A veces se establecen subgrupos para el tratamiento de 
temas específicos. Se pone el acento en la apertura y la objetividad. La reunión concluye 
con un acuerdo sobre una estrategia de cambio. 

Las intervenciones específicas pueden incluir un cambio en la estructura organiza- 
cional, un procedimiento más efectivo para la tramitación de las quejas de los clientes y 
la creación de un equipo encargado de instrumentar un programa de reducción de costos. 
EI grupo conviene además volver a reunirse en 3 meses para medir y evaluar la efectivi- 
dad de las acciones de DO. 

Con estas tres fases concluye el ciclo de DO, pero el esfuerzo en este sentido debe 
ser incesante. E1 DO se convierte de este modo en un proceso continuo (planeado, siste- 
mático y orientado al cambio) cuyo propósito es volver más efectiva a la empresa. 


La organización 
de aprendizaje 


Una organización de aprendizaje es aquella 
capaz de adaptarse a cambios en el ambiente 
extemo mediante la permanente renovación de 
su estructura y sus prácticas. 1 * Peter Senge, 
miembro del Massachusetts Institute of 
Technology (MIT) y difusor de los conceptos de la organización de aprendizaje en su 
libro The Fifìh Discìplinefì distinguió cinco tecnologías que contribuyen al aprendizaje 
en las organizaciones. Éstas son: 1) pensamiento de sistemas, 2) destreza personal, 3) 
modelos mentales, 4) visión compartida y 5) aprendizaje en equipo. La organización de 
aprendizaje se asocia por lo general con conceptos como compartimiento de la visión 
de la empresa, autoanálisis de los supuestos y prácticas prevalecientes, consideración de 
estructuras organizacionaies radicalmente nuevas, creación de equipos de aprendizaje y 
establecimiento de vínculos con entidades fuera de la empresa para la generación de 
nuevas ideas y perspectivas. 

David Garvin ofreció la siguicnte definición en la Harvard Business Review\ “Una 
organización de aprendizaje es una oigamzación capaz de crear, adquirir y transferir 
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conocimientos y de modificar su conducta en respuesta a nuevos conocimientos y per- 
cepciones.” 16 Esto signífica que las organizacíones deben comprometerse a la sistemáti- 
ca solución de problemas, la experimeûtación y la búsqueda permanente de nuevos 
conocimientos. Pero en ellas también debe privar la tolerancia al fracaso, dada la posibi- 
lidad de que los experimentos fallen. E1 propósito es, desde luego, aprender de los erro- 
res. Sin embargo, el aprendizaje no debe restringirse a la experiencia personal. Se puede 
aprender mucho de los demás, tanto dentro como fiiera de la organízación. E1 aprendiza- 
je que es posible obtener de otras oiganizacíones suele ser producto de la evaluación 
comparativa ( benchmartdng ) la cual implica la búsqueda de las mejores prácticas no sólo 
en el ramo industrial al que se pertenece, sino también en otros. Lo que se aprende debe 
compartirse por medio de, por ejcmpto, informes, recorridos por Ia planta, educación y 
programas de capacitación. Individuos o grupos deben ser alentados a compartir sus 
conocimientos especializados y difundirlos a todo lo largo de la organización. Pero no 
basta con conocer; también es preciso aplicar los conocimientos. Si la conducta no cam- 
bia, se obtendrá muy poco del esfuerzo por crear una organización de aprendízaje. Así 
pues, avances y mejoras deben medirsc por medio de cuestionarios, estudios, entrevistas 
y la observación de la conducta. En las tiendas departamentales, por ejemplo, se puede 
hacer uso de compradores para evaluar los servicios de los socios de ventas. Los 
evaluadores de la compariía L. L. Beans realizan compras por teléfono para evaluar el 
servicio de sus opcradoras. Una exhaustiva auditoria de aprendizaje puede incluir una 
amplia variedad de medidas. 


Resumen Ei desarrollo de los administradores se refiere a los avances 
conseguidos por un administrador cn el aprendizaje de la ad- 
ministración eficaz. Este factor también suele estar presente en 
los programas de desarrollo. Por su parte, el desarrollo otganizacional (DO) es un enfo- 
que sistemático, integrado y planeado para la mayor efîcacia de la organización en su 
conjunto o de una unidad oiganizacional. 

Un enfoque sistcmático para el desarrollo y capacitación de Ios administradores es 
la mejor opción para la obtención de buenos resultados. La capacitación en el centro de 
trabajo incluye la progresión planeada, rotación de puestos, creación de puestos de “asis- 
tente”, ascensos temporales, formación dc comités o de grupos de “directivos asocia- 
dos” y entrenamiento. E1 desarrollo de los administradores puede ìncluir una amplia 
variedad de programas de capacitación intemos y extemos. 

Existen muchas fuentes de conílictos. Entre los díversos medios para la conducción 
de conflictos están la omisión de la situación, el allanamiento, la coacción, la negocia- 
ción, el cambio de conducta, la reasignación de individuos, la solución del conflicto en 
niveles más altos y la solución de problemas. Otro enfoque consiste en la realización de 
cambios estructurales: modificación de objetivos, desarrollo de nuevos métodos de co- 
ordinación y reorganización de las relaciones de autoridad-responsabilidad, tareas y lu- 
gares de trabajo. 

E1 proceso común del desarroilo organizacional incluye la identificación de proble- 
mas, el diagnóstico de ima organización, la retroalimentación de información sobre la 
organización, el desarrollo de una estrategia de cambio, intervenciones y medición y 
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evaluación de las acciones de cambio. Diversos programas de DO se emplean para elevar 
la efícacia y eficiencia de las organizaciones. Académicos y administradores deben usar 
sus respectivas fortalezas en favor de la capacitación y el desarrollo eficaces. La organi- 
zación de aprendizaje se adapta rápidamcnte a cambios en sus condiciones por medio 
del aprendizaje permanente. 


Ideas y conceptos básicos 


Ejercicios/actividades 

1. Seleccione una organización que conozca y analice sus acciones de desarrollo ad- 
ministrativo. 

2. iQué tipos de conflictos ha experimentado en una organización de su cpnocimien- 
to? ^Cuáles fueron las causas de esos conflictos? iQué se hizo para resolverlos, si es 
que se hizo algo? 


Desarrollo de los administradorcs 
Capacitación administrativa 
Desarrollo organizacional (DO) 

Proceso de desarrollo de los administra- 
dores 

Capacitación en el centro de trabajo 
Capacitación y desarrollo intemos y 
extemos 

Entrenamiento de la sensibilidad 
GruposT 


Para analizar 

1. Se ha dicho que las empresas están obligadas a capacitar y desarrollar a todos sus 
empleados con potencial administrativo. ^Está usted de acuerdo? iPor qué? 

2. iCuáles son algunos de los errores màs frecuentes en el desarrollo y capacitación de 
los administradores? ^Podría explicarios? ^Qué propondria usted para la resolución 
de esas fallas? 

3. Evalúe las ventajas y limitaciones de los diferentes enfoques de capacitación en el 
centro de trabajo. 

4. Evahie el entrenamiento de la sensibilidad como técnica de capacitación de admi- 
nistradores. ^Cree que el entrenamiento de la sensibilidad le ayudaria a usted a scr 
un mejor administrador? Explique su respuesta. 

5. iQué tipo de entrenamiento y dèsarrollo administrativo considera que sería más 
benéfico para usted en el puesto que ocupa en la actualidad o que espera ocupar en 
el futuro? 

6. iQué es un sistema experto y en qué forma puede ayudar a los administradores a 
toraar decisiones? 

7. iCuáles son las características principales del desarrollo organizacional? ^En qué se 
diferencia en DO del desarrollo de los administradores? iCrce que el DO funciona- 
ría en su organización? Explique su respuesta. 


Simulación empresarial 
Ejercicios vivenciales 
Sistemas expertos 
Teoria del campo de fuerza 
Fuentes de conflictos organizacionales 
Medios para la conducción de conflictos 
organizacionales 

Proceso del desarrollo oiganizacional 
Organización de aprendizaje 



Caso internacional 



EdUCACIÓN EN ADMINISTRACIÓN EN LA 

Harvard Business Schoou 17 

Harvard es (£o fue?) una de las mejores escuelas de 
administración de emprcsas de Estados Unidos. Otras 
instituciones la han imitado y superado. Persiste por 
ello la preocupación de si esta escuela sigue la direc- 
ción correcta. Su misión es formar a "admìnistradores 
generales y lideres dc empresas”, pero más de 50% de 
sus egresados se ha empleado en la banca de inversión 
y la consultoria administrativa. Además, mcnos de la 
cuarta parte de los egresados de la maestría en admi- 
nistración de empresas en 1987 se integraron a compa- 
nías manufactureras, y Ia mayoría de éstos lo hicieron 
por la vía de puestos staff, no de línea. 

Casas de bolsa y empresas consultoras anhclan re- 
clutar a su personal en Harvard, para lo cual ofrecen 
atractivos salarios iniciales. Algunos criticos reprochan 
la codicia de los estudiantes, pero lo cierto es que mu- 
chos profesores complementan su sueldo mediante la 
impartición de cursos en empresas, la prestación de 
servicios de consultoría, su aparición como expertos o 
su participación en consejos de administración de las 
compaiiias. Aunque la consultoría puede favorecer la 
ensefianza, a los profesores se les concede ofìcialmen- 
te un tiempo máximo para actividades extemas. 


También los mètodos de cnsefianza de Harvard han 
cambiado. E1 método de casos, al que esta escuela debe 
su fama, tendla a subrayar el papel del administrador 
general. Los casos siguen en uso, pero ha crecido la im- 
portancia de instmmentos más anallticos. Por ejemplo, 
el curso de Polftica Empresarial cambió a Estrategia 
Competitiva bajo el liderazgo del profesor Michael 
Porter, quien, con estudios de economía, se sirve de con- 
ceptos y teorias para la realización de análisis competi- 
tivos. En 1995, los cursos de Harvard se compusieron 
en 80% de estudios de caso; diez aftos antes esta propor- 
ción era de hasta 95%. Se alienta a profesores y estu- 
diantcs a hacer un mayor uso de computadoras e Intemet, 
emplear mòtodos de aprendizaje interactivo con base en 
computadoras y trabajar en proyectos en equipo. 

Conocida antenormente por formar líderes empre- 
sariales, Harvard educa ahora principalmente a espe- 
cialistas. La mayoría de sus estudiantes rauestran escaso 
interés en íntegrarse a compafiías manufactureras. Sin 
embaigo, la manufactura puede ser decisiva para la 
competitividad de Estados Unidos. 

/. ^Considera usted que Harvard sigue la dirección 
correcta? 

2. iQué resultaría de comparar el método de Harvard 
con el que se aplica en su escuela? 
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RESUMEN DE PRINCIPIOS 
BÁSICOS PARA LA INTEGRACIÓN 
DE PERSONAL 


No existen principios de integración de personal de aceptación universal. No obstante, 
los que se enlistan a continuación son normas útiles para la comprensión de la función de 
integración de pcrsonal. Hemos agrupado estos principios bajo las categorías de propó- 
sito y proceso de la integración de personal. 




El propósito de la integración de personal se resume en los siguientes principios. 

11. * PRINCIPIO DEL OBJETIVO DE LA INTEGRACIÓN DE PERSO- 

NAL. E1 objetivo de la función administrativa de integración de personal es 
garantizar que las funciones organizacionales sean desempefladas por personal 
calificado capaz de y dispuesto a ejercerlas. 

12. PRINCIPIO DE LA INTEGRACIÓN DE PERSONAL. Cuanto más 
claros sean la defínición dc las funciones organizacionales y sus requerimientos 
humanos y cuanto mejores sean las técnicas que se empieen en la evaluación y 
capacitación de los administradores, tanto mayor será la calidad administrativa 
de una empresa. 

E1 primer principio subraya ta importancia del deseo y la capacidad para asumir las 
responsabilidades de la administración. La imposibilidad de alcanzar resultados positi- 
vos en ausencia de estas cualidades se apoya en abundantes evidencias. E1 segundo prin- 
cipio descansa cn un importantc conjunto de conocimientos sobre prácticas administra- 
tivas. Las organizaciones quc no establecen defíniciones de funciones, evaluaciones 
eficaces ni un sistema de capacitación y desanrollo se ven obligadas a depender de la 
coincidencia o de fuentes cxtemas para Qenar vacantes con administradores capaces. Por 
el contrario, las empresas que aplican el enfoquc de sistemas a la integración de personal 
y la administración de recursos humanos utilizan más efícaz y eficicntemente el potcn- 
cial de los individuos. 


Proceso de integración de persmmi 

Los siguientes principios indican los medios para una eficaz integración de personal. 

13. PRINCIPIO DE DEFINICIÓN DEL PUESTO. Entre más precisa sea la 
identificación de los resultados que se espera de los administradores, mayor serà 
el número de dimensiones de sus puestos que puedan defmirse. 

• “I" significa “principio de integración de penonaT. 
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Este principio se asemeja al principio de definición funcional expuesto en la parte 3, 
referente a la organización. Dado que ias funciones organizacionales son ejercidas por 
personas con diferentes necesidades, tales fiinciones deben poseer muchas dimensiones, 
como pago, categoría, poder, discrecionalidad y posibilidad de cumplímiento (aqucllo 
que induce a los administradores a alcanzar un elevado descmpeno). 

14. PRIIMCIPIO DE EVALUACIÓN DE LOS ADMINISTRADORES. 

Mientras más clara sea la identificación de objetivos verificables y actividades 
administrativas requeridas, más precisa podrá ser la evaluación de los adminis- 
tradores con base en esos criterios. 

Este principio propone la medición del desempeno con base tanto en objetivos 
verificablcs (tal como ocurre en el método de evaluación basado en la administración 
por objetivos) como en normas de desempefto de los admitustradores como administra- 
dores. En la evuluación de los administradores como tales se considera el grado de des- 
empeno alcanzado cn las principales actividades administrativas comprendidas por las 
funciones de planeación, organización, integración de personal, dirección y control. 

15. PRINCIPIO DE COMPETENCIA ABIERTA. Cuanto mayor sea el com- 
promiso de una empresa con el aseguramiento de la admìnistración de calidad, 
más alentará la competencia abierta entre todos los candidatos a puestos admi- 
nistrativos. 

El incumplimiento de este principio ha dado Iugar a que en muchas empresas se 
nombre administradorcs a individuos con habilidades inadecuadas. Aunque tas presio- 
nes sociales favorecen decididamente el ascenso desde dentro de las empresas, se les 
debe oponer resistencia cuando es posible conseguir en cl exterior mejores candidatos. 
A1 mismo tiempo, la aplicación de este principio obliga a una organización a evaluar a su 
personal con lo mayor exactitud posible y a ofrecerle oportunidades de dcsarrolio. 

16. PRINCIPIO DE CAPACITACIÓN Y DESARROLLO DE LOS ADMI- 
NISTRADORES. Cuanto mayor sea la integración de la capacitación y de- 
sarrollo de los administradores al proceso administrativo y los objetivos de la 
empresa, más eficaces serán los programas y actividades de desarrollo. 

Este principio sefiala la relación existente en el cnfoque de sistemas entre las accio- 
nes de capacitación y desarrollo y las funciones administrativas, los propósitos de la 
empresa y las necesidades profesionales de los administradores. 

17. PRINCIPIO DE OBJETIVOS DE CAPACITACIÓN. Entre más pre- 
cisa sea la formulación de los objetivos de capacitación, más posibilidades habrá 
de cumplirlos. 

E1 análisis de las necesidades de capacitación es la base para objetivos de capacita- 
ción que den direectón al desarrollo y faciliten la medición de la eficacia de las acciones 
de capacitación. Este principio destaca la contnbución de la capacitación al propósito de 
la empresa y el desarrollo de los individuos. 
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18. PRINCIPIO DE DESARROLLO PERMANENTE. Mientrasmayorsea 
el compromiso de una empresa con la excelencia administrativa, más exigirá de 
sus administradores la práctica del autodesarrollo pennanentc. 

Este principio sugiere que en condiciones de competitividad y veloces cambios es 
imposible que Ios administradores interrumpan su aprendizaje. Por el contrario, deben 
actualizar continuamente sus conocimientos administrativos, reevaluar sus enfoques de 
la administración y mcjorar sus habilidades y desempeno administrativos para alcanzar 
los resultados esperados por la empresa. 
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Integración global Las conclusiones de esta paite tratan de 

la integración globai de personal. Como 

ae personai enlasconclusioncsdelasdospartesan- 

teriores de este libro, primero expondre- 
mos las prácticas administrativas en uso 
en Japón, Estados Unidos, China, México y Colombia. En las conclusiones de esta parte 
destacaremos la integración de personal. Después dirigiremos el enfoque intemacional 
al modeìo alemán/europeo de capacitación y desarrollo. Finalmente expondremos un 
caso de la industria automotriz global. 


Prácticas de integración 
de personal en Japón, 
Estados Unidos, la República 
Popular China, México 
y Colombia 1 


La integración 
de personal re- 
quiere de la 
idcntificación 
de las necesi- 
dades de recur- 
sos humanos y 
de la ocupa- 
ción de la es- 
tructura orga- 
nizacional, y 


su conservación en este cstado, con personas competentes. Los métodos administrativos 


de Japón y China se diferencian enormementc de los de las compaâias cstadunidenses 
justamente en lo que se refiere a la administración dc recursos humanos (aparte del 


proccso de toma de decisiones), como se muestra en la tabla que complementa a esta 


sección, en la cual se incluye tambicn a México y Colombia. 


Integración de personai en Japón 2 

En Japón, la gente es contratada desde que asiste a la escuela. Elegir la compailía en la 
que se trabajará es una de las decisiones más importantes para los jóvenes, junto con 
la selección de cónyuge y universidad. Una vez integrada a una compaiiía, es muy difícil 
que una persona tenga la oportunidad de hallar empleo en otra empresa. E1 ascenso 
dentro de las compafiías es más bien lento, y la trayectoria profesional de la mayoría de 
los jóvenes durante los primeros afios en las compaflias es similar. Sin embargo, los 
cmplcados desarrollan una intensa identificación con la compafiía en la que trabajan, la 
que a su vez les concede especial atención. Los empleados corresponden con su lealtad. 

Aunque la frecuencia de las evaluaciones del desempefio difíere de una compafiia a 
otra, no es raro que cl desempefio de los empleados se evalúe una o dos veces al afio. 
Además, su avance se vigila de manera informal. El hecho de que se trabaje en común cn 
una misma oficina, sin muros que separen a empleados y superiores, indica que no se 
duda del correcto desempefio de los individuos. Pocos afios después de la incorporación 


Comparación de U integración de personal en Japón, Estados Unidos, China, México y Colombia.* 



8 . Empleo de por vida, co- 8 . Imperatainseguridaden 8 . Seguridad en el empleo: 8 . Existe una seguridad 8 . Existe mseguridad en el 
mún en las companías el empleo prácticamente empleo más o menos razonable empleo 

de por vida en el empleo 
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de un empleado a una empresa se lleva a cabo una revisión del desempeno más detallada. 
La existencia de este tipo de evaluación de largo plazo reduce la probabilidad de que la 
suerte o la mala fortuna influyan en la trayectoria profesional. Lo que se evalúa es el 
éxito general a largo plazo y la capacidad de decisión de los individuos. Esta práctica da 
como resultado la vinculación de las compensaciones (como ascensos) con la efícacia 
del desempeiio a largo plazo. No obstante, las diferencias en los aumentos salariales a 
los empleados jóvenes tras su integración a una empresa son menores, y las compensa- 
ciones se basan en esencia en el desempeno de los grupos y la companía más que en las 
contribuciones individuales. 

Puesto que los empleados son parte integral de la comunidad de una empresa, las 
prácticas de ascenso deben ser considcradas por todos como justas y equitativas. En 
Japón, los criterios para ei ascenso suelen ser una combinación de antigiiedad y méritos. 
La evaluación de los empleados jóvenes, de hasta alrededor de 35 anos de edad, se basa 
comúnmente en la antigiiedad, en tanto que más allá de esa edad los méritos y el desem- 
peno se convierten en la base de evaluación. Asimismo, los antecedentes educativos 
también están presentes en las decísiones de ascenso. Las companías japonesas invierten 
intensamente en la capacitación y desarrollo de sus empleados, mientras que la práctica 
de la rotación de puestos a lo largo de la vida laboral de éstos tiene por efecto una trayec- 
toria profesional más variada, durante la cual los empleados toman conocimiento de 
muchas y muy diferentes actividades de la empresa. 

Quizá sea el empleo de por vida lo que ejerza un impacto más profundo en las 
prácticas administrativas. Las companías japonesas hacen todos los esfuerzos posibles 
por asegurar un empleo estabìe hasta Uegada la edad de retiro de sus empleados. En 
épocas de recesión económica se despide en todo caso a los empleados de medio tiempo 
o temporales, a quienes no se considera miembros de la fuerza de trabajo pcrmanente. 
En lugar de que se les despida, es común que los empleados permanentes sean transferi- 
dos a unidades organizacionales necesitadas de ayuda. Sin embargo, todo indica que la 
práctica del empleo de por vida está perdiendo terreno. 3 Ejecutivos japoneses declararon 
en una entrevista que el empleo para toda la vida es muy costoso para las empresas y da 
como resultado una estructura organizacional excedída en la cima, lo que tendrá que 
cambiar gradualmente. 

Integración de personal 
en Estados Unidos 

La administración de recursos humanos en Estados Unidos es muy diferente a la de 
Japón. Las empresas estadunidenscs también reclutan a sus empleados en las escuelas, 
pero contratan asimismo a empleados de otras companías. Por ejemplo, los altos índices 
de rotación entre los recién egresados de la maestria en administración de empresas es 
muy notorio. Sc parte de la cxpectativa de rápidos avances, lo que dc no darse puede 
inducir a un empleado a pasar a otra companía. Los profesionistas, como los ingenieros 
y los contadores, suelen identificarse más con su profesión que con una empresa en 
particular, de manera que el cambio de empleo no es inusual. 
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En las companías estadunidenses es práctica común evaluar el desempeno de los 
empleados de nuevo ingreso poco después de haberse integrado a las Iabores. Si el des- 
empefio no cumple las expectativas de la companía, cabe la posibilidad de dar por termi- 
nado el empleo. Pero incluso el desempeno de quienes ya han permanecido durante 
varios afios en una empresa se evalúa al menos una vez al afio, además de lo cual en 
muchos casos se le revisa periódicamente durante el ano. En general, el interés de la 
evaluación del desempeno se dirige a los resultados a corto plazo y a las contribuciones 
individuales a los propósitos de la companía. Adicionalmente, los diferenciales en au- 
mentos de sueldo se basan a menudo en el desempefio individual. Estas diferencias de 
pago pueden ser sustanciales, especialmente en los niveles más altos de la administra- 
ción. Los ascensos en las companías estadunidenses se basan primordialmente en el 
desempeno individual. 

Aunque las compafiias progresistas ofrecen desarrollo permanente, la capacitación 
se emprende habitualmente con ciertas reservas, dados su costo y la preocupacíón de que 
Ias personas capacitadas se muden a otra empresa. Así, lo común es que los empleados 
scan capacitados en funciones especializadas, lo que resulta en una trayectoria profesio- 
nal más bien estrecha dentro de ias companias. Finalmente, en muchas empresas 
estadunidenses los empleados temen que se les despida en caso de crisis económíca, lo 
que contribuye naturalmente a la inseguridad laboral. 

Integración de personal 
en China 

Algunos de los aspectos de las prácticas de integración de personal en China se asemejan 
a los de Japón. Como en este último pais, también en China se contrata a los empleados 
desde su estancia en las universidades. Se espera de ellos que permanezcan en la em- 
presa durante mucho tiempo. No obstante, más recientemente también se ha adoptado 
la práctìca de contratar a personal de otras organizaciones, a pesar de lo cual es costum- 
bre que sean las altas autoridades las que asignen puestos al personai. A1 igual que en 
Japón, el ascenso en la jerarquía es lento, aunque se conceden aumentos salariales con 
regularidad. 

En China, en cambio, no existen dedicación ni lealtad ya sea a las compafiías (como 
en Japón) o a la profesión (como en Estados Unidos). Las revisiones del desempeno se 
realizan por lo general una vez al afio, como en Japón y Estados Unidos. Se supone que 
el ascenso debe basarse fundamentalmente en el desempeno, el nivel de estudios y la 
capacidad potencial. Sin embargo, los lazos famiiiares y las buenas relaciones con ei 
superior ejercen gran influencia en el avance al interior de una organización. Antes sólo 
unos cuantos tenían acceso a cursos de capacitación. Pero recientemente se ha impartido 
capacitación a un mayor númcro de administradores, por medio tanto de la televisión 
educativa como de escuelas profcsionales noctumas. Además, en la actualidad algunos 
administradores deben aprobar un examen, impuesto por la Comisión Económica Esta- 
tal. E1 empleo es seguro; esta seguridad implica empleo de por vida (llamado “la vasija 
del arroz de hierro”) independientemente del desempefio. 
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lntegración de personal en México 

La integración de recursos humanos es una de las functones a las que las empresas 
mexicanas ponen más atención toda vez que estiman que su autonomía y fortaleza de- 
pende en gran medida de la confiabilidad y capacidad de su gente. 

Los cuadros de trabajo se estructuran con familiares, personas conocidas por algún 
miembro de la organización o por recomendación de personas allegadas a los niveles de 
decisión. También se considera a quien en forma individual acude a solicitar empleo, 
siempre y cuando cubra en su totalidad los requisitos establecidos, los cuales por lo 
común son sumamente rigurosos. 

Las fuentes de reclutamiento a las que usualmente recurren son instituciones de 
ensenanza, cámaras, asociaciones, colegios de prefesionales y ejecutivos de otras com- 
panías. El cuidado que se sigue en la selección e introducción del personal obedece al 
propósito de conformar equipos de trabajo cstables para las organizaciones. Sin embar- 
go, debido a la gran competitividad que prevalece en el mercado y al valor que se conce- 
de al recurso humano experimentado, existe rotación de personal. En el nivel operativo 
es significativa, en mandos medios dccrece, mientras que en los niveles de decisión es 
mínima. Cabe senalar, que si bien en la alta dirección casi no se da movilidad de perso- 
nal, cuando se presenta es importante por el peso y conocimientos de los ejecutivos que 
emigran a otras empresas. 

En materia de capacitación y desarrollo, las organizaciones efectúan inversiones 
razonables, ya que están plenamente conscientes de que su posición y crecimiento po- 
tcnciaJ depende en mucho de su capacidad de respuesta a las demandas del ambiente, 
amén dc que constituye un factor importante para motivar a su gente. Para promocionar 
al personal se valora su comportamicnto y los resultados obtenidos en los proyectos en 
que participen además de sus lazos personales y/o familiares. E1 seguimiento y evalua- 
ción del desempeno es continuo, aun cuando nominalmente se lleva a cabo en forma 
anual. 


Integración de personal en Colombia 

No es posible clasificar como burocráticas a las organizaciones colombianas, si se rela- 
ciona ese término con una organización altamente formalizada, donde cada empleado 
tiene deftnidas sus funciones; se han establecido los procedimientos que debe emplear; 
un jefe supervisa la ejecución del trabajo; se cuenta con un diseno de carrera que senaia 
el panorama de progreso para los empleados y se utiliza un sistema de calificación del 
desempeno para asignar con alguna objetividad los premios y las sanciones. Salvo en lo 
relacionado con la carrera de personal, que sólo excepcionalmente puede encontrarse en 
las empresas privadas y que existe de manera sumamente limitada en las gubernamenta- 
les, la mayor parte de las organizaciones grandes, y con frecuencia las medianas, poseen 
las características propias de las organizaciones burocráticas. 

No obstante, y de manera paradójica, no es posible calificar de burocràticas a las 
organizaciones colombianas porque la mayor parte de las decisiones que afectan al per- 
sonal se toman al margen de los reglamentos, aunque se puede recurrir a éstos cuando se 
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trata de resolver los conflictos o de sancionar a un empleado. Las normas y los mecanis- 
mos formales de tipo burocrático se utilizan en casos particulares para legitimar las de- 
cisiones quc se toman de manera informal. 

Cada dia aumenta el número de organizaciones que disponen de sistemas para eva- 
luar el desempefio de los trabajadores con base en la calificación subjetiva de unos fac- 
tores. Sistemas que se encuentran desvinculados de la capacitación, de los ascensos y de 
los beneficios económicos, quedando reducidos a un rccurso que tienen los jefes para 
castigar a los subordinados que, a su juicio, muestran un bajo desempeno o son menos 
sumisos. Lo anterior ha dado lugar a un modelo de gestión muy particular que combina 
las ventajas de la rigurosa formalización burocrática con la flexibilidad de una organiza- 
ción informal basada en las relaciones de sumisión a la autoridad de los jefes. 

Uno de los inconvenientes de esa forma de gcstión consiste en que el modelo que le 
sirve de soporte no ha stdo formulado explícitamente, de manera consciente o delibera- 
da, lo cual dificulta el aprendizaje y da lugar a confusiones y conflictos. 

En las organizaciones colombianas la integración de personal está limitada a la 
ejecución de los procesos de vinculación, remuneración, bienestar y otros similares, 
pero aún no se incorporan las funciones relacionadas con la administración sistemática 
de los comportamientos organizacionales, que es el campo en el cual se encuentran los 
tnayores desafîos y las oportunidades más atractivas para mejorar el desempeno de las 
empresas. 



Enfoque 

INTERNACIONAL 



Alemania ha aceptado lentamente la idea de que la administtación se puede aprender 
y enseiiar. Dado que la educactón administrativa imparttda por las universidades es 
insuficiente, las companías han desarrollado sus propios programas o establecido 
acuerdos de cooperación con mstituciones educativas. Uno de ellos es el representa- 
do por el sistema de aprendizaie. 


r 



Combinación de capacitación interna 
y externa: el sistema de aprendizaje 4 

Un aprendiz obtiene experiencia práctíca trabajando en una companía y adquiere cono- 
cimientos teóricos en una escuela vocacional. E1 profesor Gary Becker, de la Universi- 
dad de Chicago, sostiene que el método alemán de capacitación vocacional puede ser 
útil en Estados Unidos para reducir el número de deserciones de las escuelas secunda- 
rias. 5 De acuerdo con él, muchos jóvenes preferirian participar en programas de capaci- 
tación-empleo a continuar sus estudios de secundaria. A causa de su falta de interés en 
temas académicos, algunos estudiantes senctllamente desertan de las escuelas. 
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Aunque no se trata de programas de capacitación administrativa propiamente di- 
chos, los programas de aprendizaje de las companías desempenan un papel de primer 
orden en la pjeparación de futuros administradores. Complementados por estudios adi- 
cionales, estos programas sientan !as bases para ei desarrollo de supervisores de primera 
línea en Aiemania. 

Los jóvenes que optan por la capacitación de aprendizaje de 3 anos trabajan de 3 a 4 
días a la semana y dedican I o 2 días más a la escuela vocacional. EI gobierno ha fijado 
las normas para más de 400 ocupaciones. Por ejemplo, a un aprendiz de mecánica auto- 
motriz se le puede exigir la adquisición dc ciertas habilidades básicas (como las referi- 
das al uso de limas, tomos y taladros) durante sus labores en una companía. Estas 
actividades pueden ser supervisadas por un capacitador (al mando de 10 o 15 jóvenes), 
un administrador y un director. Lo normal es que el trabajo de los aprendices no contri- 
buya a las utilidades a cortoplazo de las empresas. Generalmente los aprendices partici- 
pan en proyectos, como la hechura de un cubo de acero, cuya precisión, preparación 
superfícial, propiedad y exactitud de sus ángulos, etc., son objeto de una cuidadosa eva- 
luación. La capacitación en mccánica automotriz avanzada implica labores en compo- 
nentes más complejos, como motores o transmisiones automáticas. 

Además de la asistcncia de aprendices a cursos de capacitación vocacional, muchas 
grandes empresas ofrecen capacitación intema en salones de clase. De este modo, los 
aprendiccs no sólo conocen los productos y servicios de la emprcsa, sino que además 
aprenden lenguas extranjeras, importantes para técnicos o administradores que son en- 
viados a otros países. Durante la capacitación de aprendizaje tampoco se descuidan las 
actividades sociales. Por ejemplo, los aprendices tienen la oportunidad de participar en 
excursiones, deportes competitivos como futbol soccer o eventos de pista y campo y 
otras actividades recreativas organizadas por las empresas. En cierto sentido, la capacita- 
ción de aprendizaje es en realidad la continuación de la educación básica, aunque con 
énfasis en habilidades laborales. Esto sc rcfleja en el hecho de que, al término de la 
capacitación, los aprendices presentan un examen aplicado por la escuela vocacional 
pública, además de lo cual dcbcn cumplir los rcquisitos impuestos por la companía. 

Si bien los salarios que reciben los aprendices son relativamente bajos, la capacita- 
ción es sumamente costosa para las companías, en vista sobre todo de quc aquéllos pue- 
den abandonarlas una vez concluido el programa. Hewlett-Packard de Alemania contrató 
a unos 80 aprendices cada aho a un costo de alrededor de 5 000 dólares por aprendiz. 
Éstos permaneccn en su mayoría en las empresas que los contratan por este medio, de 
modo que la inversión a largo plazo de las compafiías efectivamcnte ofrece rendimien- 
tos. Sin estos programas de aprendizaje, las compaiiias alemanas no tendrian tanto éxito 
en la comercialización en todo el mundo de sus productos y servicios de alta calidad. 

La línea aérea alemana Lufthansa produjo un anuncio comercial en el que aparecen 
unos aprendices al raomento de inspeccionar el motor de un avión. El mensaje es que la 
inversión en la capacitación de los técnicos resulta en productos y servicios de mayor 
calidad. Aproximadamcnte medio millón de empresas alemanas capacitan a 1.8 millones 
de adolescentes, cifra equivalente a 6% de la fìierza de trabajo, mientras que alrededor de 
70% de los estudiantes de preparatoria del país optan por la educación vocacional. 6 

La importancia de la educacìón técnica queda de manifiesto en el caso de Daimler- 
Benz, compailía fabricante de los automóviles Mercedes. En 1987, más de 5 500 perso- 
nas participaban en la capacitación profesionat técnica, unas I 600 de las cuales se 
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graduaron ese ano.’Durante la capacitación de aprendízaje, los jóvenes dividen su tiem- 
po entre el trabajo y la escuela. 1 De esta manera, la experiencia práctica se complementa 
con conocimientos teóricos que pueden aplicarse al trabajo. Enseflar a obreros califïca- 
dos y técnicos capacitados los fundamentos teóricos de su trabajo los convierte en 
profesionistas dispuestos a perseverar en sus esfiierzos por elevar su productividad. 

La Academia Vocacional (AV) 

Dado quc cn la capacitación de aprendizaje se subrayan los conocimientos y habilidades 
técnicos, por lo general no contempla la enseflanza de habilidades administrativas. Ape- 
nas recientemente se reconoció en Alcmania la necesidad de impartir habilidades admi- 
nistrativas e integrar teoría y práctica. Para satisfacer esta necesidad fue creado un nuevo 
programa, la Academia Vocacional ( Berufsakademie ). Debido al éxito que ha alcanzado 
este proyecto, se impone exponerlo con mayor detalle. 

La Academia Vocacional (también conocida como el Stuttgarter Model, nombre 
que debe a la ciudad de Stuttgart) inició suS labores en 1974, bajo el patrocinio del 
gobiemo estatal de Baden-Wuerttemberg, en asociación con empresas como Daimler- 
Benz y Bosch. Este modelo de capacitación administrativa (el cual se ccntra en la tecno- 
logía, las ciencias sociales y la administración de empresas más que en temas propiamente 
académicos) ha sido considerado una importante altemativa a los estudios universita- 
rios. La Academia posee las siguientcs características: 9 

1. Estrecha integración entrc cducación teórica y vocacional. E1 proceso educativo consta 
de dos grupos de módulos de aprendizaje, uno dedicado a la teoría y el otro a la 
práctica. 

2. Para ser admitidos en la Academia, los estudiantes deben contar con un contrato 
vocacional en una cmpresa o institución social. 

3. Academia y empresa ejercen igual autoridad en la determinación de las metas edu- 
cativas. 

4. E1 primer paso se cumple transcurridos 2 anos, cuando los estudiantes deben pre- 
scntar un cxamen de calificación vocacional reconocido por el Estado. 

5. EI proceso educativo en su totalidad tiene una duración de 3 aflos o seis semestres. 
Los cstudiantcs deben presentar un segundo examen, aprobado el cual reciben un 
grado semejante al grado universitario en ingeniería. 

Dicz anos después de su concepción, los estudios indicaban que los cgresados de la 
AV contaban con mucho mayores oportunidades profesionales que quicnes no habían 
recibido esa capacitación. Las solicitudes de admisión a las varias AV ya existentes exce- 
den con mucho las oportunidades de estudio disponibles, pucs un número de hasta veinte 
jóvenes deben competir por un sitio escolar. Tras haberse originado en las ciudades de 
Stuttgart y Mannheim, en la actualidad se han estabiecido ya programas de AV en ocho 
ciudades, con la participación de aproximadamente 3 000 empresas, las que ofrecen vein- 
tidós programas de estudio. 10 

Se puede afirmar, en conclusión, que el modelo educativo de Stuttgait, el cual inte- 
gra la cxperiencia teórica y práctica, llena un importante vacío en la educación adminis- 
trativa no cubierto hasta ahora por las universidades y programas de aprendizaje 
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tradicionales. Este modelo de cooperación relativamente nuevo, en e! que participan fa 
Academia, la industria y el gobierno, ha rendido ya alentadores resultados. Quizá esto 
estimule a las companías estadunidenses a buscar nuevos métodos de capacitación para 
el mejor desarroilo de los administradores y un mayor incremcnto de la productividad. 






E1 nuevo administrador europeo 

Hasta aquí nos hemos limitado a la capacitación y desarrollo de los administradores de 
nivel inferior e intermedio, por lo cual ahora nos ocuparetnos de la capacitación de los 
administradores del nivel superior. Se ha criticado a los administradores de muchas em- 
presas europeas la insuficiencia de los conocimientos y habilidades necesarios para la 
administración global. Más especíricamente, las demandas sobre los administradores i 

globales de hoy incluyen la capacidad de pensar globalmente, la comprensión de la men- 
talidad de los administradores tanto de los demás países miembros de la Comunidad 
Europea como de Ios países no miembros, la experiencia administrativa en el exterior y 
el dominio de al menos dos lenguas extranjeras. 

E1 programa Comunidad Europea 1992 subestima la necesidad de desarrollar a ad- 
ministradores de mentalidad globaL En una investigación sobre once empresas europeas > 

realizada por un grupo consultor intemacional se descubrió que muchos administrado- 
res no satisfacen las demandas europeas a futuro, aunque los entrevistados reconocieron 
la necesidad de fa experiencia administrativa intemacíonal. No sólo los administradores 
europeos deben adquirir experiencia en el exterior; también es preciso que las empresas 
se den cuenta de que en las oficinas generales europeas de companías trasnacionales se 
tendrá que reclutar y capacitar a empleados procedentes de otras latitudes. Los ejemplos 
que se citan a continuación ilustran la excepción más que la regla bajo la cual operan las 
companías- E1 Deutsche Bank (Banco Alemán) cuenta con un programa de desarrollo 
para extranjeros, los cuales deben pasar al menos 1 ano en las oficinas generales en 
Frankfurt. Bosch, compaiíía fabricante de una amplia variedad de productos, desde reffi- 
geradores hasta accesorios para automóviles, invita a extranjeros (espafloles en particn- 
lar) a capacitarse en Alemania. Exige asimismo a sus empleados aiemanes en capacitación 
a pasar al menos 6 meses en el extranjero. Aunque estas oportunidades intemacionales 
resultan atractivas para los administradores jóvenes, especialmente entre los administra- 
dores de mayor edad priva la inquietud de que alejarse de las oficinas generales pueda 
inhibir su desarrollo profesional. 

De acuerdo con el grupo consultor Kom/Ferry, las siguientes características son 
muy importantes para los adminìstradores europeos ideales: 


• Poseer educacíón universitaria 

• Contar con experiencia laboral en el extianjero 

• Poseer conocimientos de economía 

• Ser “generalistas” (lo contrario a “especialistas”) 

• Dominar ingiés y francés como lenguas extranjeras. 11 


De la investigación que comentamos se dedujo que los administradores aiemanes, 
franceses e italianos cuentan con escasa experiencia de trabajo en el cxtranjero. Los 
administradores alemanes e italianos carecen de experiencia como administradores ge- 



nerales, mientras que los alemanes e ingleses poseen insuficiente habilidad para comu- 
nicarse en francés. En cuanto a la orientación a equipos y el pensamiento global, alema- 
nes e italianos ocuparon las categorías más bajas. Los alemanes también fueron 
clasificados en un bajo lugar en lo referente a habilidades de comunicación y motiva- 
ción. En lo que respecta a “la disposición a contribuir por encima del promedio”, los 
administradores ingleses y franceses obtuvieron ûna baja calificación, en tanto que a los 
italianos les correspondió una clasifícación igualmente baja en toma de decisiones. Aun- 
que se trata de generaiizaciones, estos resultados indican que muchos administradores 
europeos no están suficientemente preparados para enfrentar las condiciones competiti- 
vas producto del mercado único europeo a partir de 1992. 

Qué deben hacer las escuelas 
de administración 

Las universídades alemanas no prepararon adecuadamente a administradores para la 
década de los noventa. La legislación germana impide que escuelas subvencionadas por 
el Estado ofrezcan el grado de maestria en administración de empresas, pero en el resto 
de Europa existen unas setenta instituciones educativas que imparten esos estudios, en- 
tre las que pueden mencionaise las siguientes: 

• La Rotterdam School of Management (RSM), en Holanda 

• E1 Intemational Institute for Management Development (IMD), en Lausana, Suiza 

• La Graduate School of Business Administration (GSBA), en Zurich, Suiza 

• E1 Institut Supérieur des Affaires (ISA), en Jouy-en-Josas, Francia 

• La Manchester Business School, en Inglaterra 

• La Scuola di Direzione Aziendale dell ’Universitá Luigi Bocconi (SDA Bocconi), en 
Mílán, Italia 

• E1 Institut Europé en d’Administration des Affaires (INSEAD), en Fontainebleau, 
Francia 

• La Escuela Nijenrode, la Escueta Holandesa de Administración, en Breukelen 

• La Escuela Superior de Administración y Dirección de Empresas (ESADE), en Bar- 
celona, Espana 

• La London Business School, en Inglaterra 11 

Resumen y conclusión acerca del modelo 
alemán/europeo de desarrolîo administrativo 

La década de ios noventa estará caracterizada por la aguda competencia global, a la que 
sólo sobrevivirán las organizaciones más productivas. Este entomo competitivo impone 
la revisión de la capacitación y desarrollo de los recursos humanos. Los administradores 
deben evaluar la conveniencia de la capacitacíón conjunta industria/instituciones educa- 
tivas tal como se practica en Alemania. E1 modelo del nuevo admimstradoreuropeopuede 
inspirar métodos máseficaces y relevantes para Ia capacitaciónde los futurosejecutivos. 
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Un encuentro con los directores 
generales de las companías 
automotrices 13 


Las estrate- 
gias de las 
empresas 
son deter- 
mtnadas en 


gran medi- 
da por sus 

directores gecerales. De ahi que sea tan importante conocer la trayectoria profesional y 
enfoques administrativos de los más altos ejecutivos de dos grandes companías fabrican- 
tes de automóviles. 


E1 desaparecido Soichiro Honda 
y el nuevo Nobuhiko, directores 
generales de Honda 

Es reladvamente poco io que se sabe de Soichiro Honda, el director general de hablar 
pausado de Honda Motor Corapany. No escribió su autobiografla y concedió muy pocas 
entrevistas. Tampoco formó grupo con los demás fabricantes japoneses de automóviles 
ni fue adepto al Ministerio de Comercio Intemacional e Industria (MTTI) de Japón ni a 
los burócratas del gobiemo. Sencillamente le fascinaban los vehiculos motorizados y se 
interesó profiujdamente en las necesidades de sus clientes. Cuando, por ejemplo, éstos 
deraandaron motocicletas después de )a Segunda Guerra Mundial, los funcionarios del 
citado ministerio no cooperaron con Honda en la explotación de la demanda. Cuando 
Honda se interesó en la producción de autos, los funcionarios del MITI argumentaron 
que Japón ya no necesitaba más fabricantes de automóviles. 

Honda inició su producción de autos con un modelo sumamente compacto. Más 
tarde, la variedad de modelos se amplió para incluir en elia al Accord y al muy lujoso 
Acura. Honda amplió aun más su línea de modelos en 1991 con la aparición de la vago- 
neta Accord EX, la versión familiar del Accord, de gran venta en Estados Unidos. 

Aun tras su retiro, el estilo administrativo del seflor Honda siguió ejerciendo enorme 
influencia en la dirección de la empresa, Su estilo de liderazgo se distinguió notoriamente 
del de otros directores generales de compahias automotrices. Su deseo de explorar nuevos 
territorios quedó reflq'ado en la fìlosofla de la compailía. Cuando emprendió la produc- 
ción de motocicletas Honda para el mercado estadunidense, muy pocos creyeron que ten- 
dría éxito. Su estrategia no se basó en amplias investigaciones de mercado, sino en la 
intuición. Su obsesión por la calidad y el deseo de complacer a los clientes dieron por 
resultado el desarrollo de una muy exitosa línea de automóviles, incluido el Honda Accord, 


que alcanzó ventas considerables. Sin embargo, el éxíto obtenido en Estados Unidos no se 
repitió en el mercado japonés, en el que Honda ocupó el tercer sitio, habiendo vendido 
menos de la cuarta parte de los autos vendidos por Toyota. Otra de las pasiones del seiior 
Honda era la seguridad. Insistía en que sus empleados tomaran en serio sus labores y pro- 
tegieran a los clientes de los daftos que pudteran resultar de deficiencias de fabricación. 
Estableció de este modo las bases para la seguridad de los autos japoneses. 

Otro aspecto de la filosofla de Honda era su trato con la gente. No hacía distinción 
entre empleados técnicos y administrativos, como tampoco entre ricos y pobres. Su acti- 
tud hacia la gente impregnó las políticas de la planta de Honda en Ohio, donde trabaja- 
dores, administradores e incluso el presidente comían en la misma cafetería. Honda murió 
en 1991. 

E1 nuevo presidente y director general de la compaftía, Nobuhiko Kawamoto, tam- 
bién ingeníero como Honda, reorientó la estrategia de la empresa mediante un énfasis 
mayor en diseftos que fueran del agrado de la gente. A principios de los afios noventa, la 
compaftia se vio en problemas: carecía de camiones que ofrecer, lo mismo que de 
minivagonetas y un atractivo vehiculo deportivo. Aun asi, no se despidió a ninguno 
de los empleados permanentes. Los ingenieros desarrollaron fantásticos automóviles, 
que sin embargo despertaron poco interés en el púbiico. La empresa sobrevivió gracias a 
su mercado de motocicletas, y en particular a sus crecientes ventas en Indonesia, Tailandia 
y China. Honda estaba excesivamente orientada a la ingeniería y en mucho menor medi- 
da a sus clientes. Kawamoto dio un vuelco a esta situación al impulsar el desarrollo de 
vehículos deportivos y recreativos. En lugar de crear disefios completamente nuevos, 
Honda usó las plataformas de sus modelos Civic y Accord para sus nuevos autos, a 
costos de desarrollo relativamente bajos. En 1996 contaba ya con toda una nueva línea 
de autos, entre ellos los vehiculos recreativos, generalmente más compactos que los de 
sus competidores y muy atractivos para los jóvenes. 

La rapidez se convirtió en un arma estratégica. El seftor Kawamoto eliminó la prác- 
tica de la administración por consenso, la que, en su opinión, consumía demasiado tiem- 
po. Honda ahora sólo necesita de 18 meses para que sus nuevos modelos pasen de la 
etapa de disefto al inicio de la producción. Para mantencr la calidad aplica conceptos de 
la administración de calidad total. 

Gracias al iiderazgo de Kawamoto, Honda se hallaba en una buena posición compe- 
titiva en 1996, a pesar de lo cual los observadores se preguntaban si el radical cambio de 
la in g eniería a la comercialización y las ventas habría de resultar en un éxito duradero. 


Edzard Reuter, director general 
de Daimler-Benz, y su sucesor, 

Jurgen Schrempp 

Edzard Reuter, quien fuera director general de Daimler-Benz, estudió matemáticas, fisi- 
ca y derecho. Antes de incorporarse a Daimler ocupó diversos puestos administrativos 
en varias compafiías, la última de las cuales fue el Bertelsmann Group, una empresa 
editorial. 
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Su primer puesto en Daimler fue en fmanzas. Después fue responsable de la 
planeación corporativa. Tras fungir durante varios anos como miembro delegado del 
consejo de administración, en 1976 pasó a ser miembro titular. Un aîio mis tarde se hizo 
cargo también del departamento de planeación técnica. En esa época se tomaron impor- 
tantes decisiones para la reorganización de las líneas de productos y la producción, espe- 
cialmente en el sector automotriz. En 1980 asumió la responsabilidad de las finanzas y 
de la administración de negocios. A partir de 1987 fue presidente del consejo de admi- 
nistración de Daimler-Benz. 

Además de ocupar este cargo, fue miembro de muchas otras instituciones. Fue, por 
ejemplo, presidente de supervisión de AEG AG (companía equivalente en Alemania a 
General Electric en Estados Unidos) y del Beriiner Bank AG. Asimismo, fue miembro 
del consejo de supervisión de Karlsruher Lebensversicherung AG y de Alliance AG 
Holding (companías de seguros ambas). Sin emfaargo, sus intereses trascendieron la es- 
fera empresarial, como !o demuestra el hecho de haber sido miembro de varios consejos 
de fundaciones promotoras de las artes. 

Bajo el liderazgo de Reuter, la companía realizó varias operaciones estratégicas, 
entre ellas una drástica reorganización. La Daimler-Benz Holding Company supervisa- 
ba y coordinaba a tres grupos: Mercedes-Benz, AEG y German Aerospace. Las piedras 
angulares de la nueva estrategia fiieron la microelectrónica y las técnicas de sistemas. 
Aun así, el sector automotriz siguió siendo la actividad principal. Por su parte, las divi- 
siones relacionadas con la defensa debieron eliminarse a causa de la reducción de la 
guerra fría entre Oriente y Occidente. La visión de Reuter era crear una companía global, 
haciendo un uso eficaz de las nuevas tecnologías, nuevos materiales, información y los 
conocimientos sobre sistemas.' l ‘ Sin embargo, su estrategia no tuvo éxito y fue remplazado 
por Jiirgen Schrempp. 

Poco después de haber sido nombrado presidente de Daimler-Benz, Schrempp hizo 
liamar a veinte administradores ejecutivos y les preguntó cuál creían que era el precio de 
las acciones de ia companía. Sólo dos acertaron, aunque con relativa exactitud. Hoy 
todos están perfectamente al tanto del valor de las acciones. Schrempp puso el acento en 
“la zona de las utilidades”, a diferencia de Reuter, quien había abogado por la “tecnolo- 
gia integrada". Su trayectoria profesional incluía la responsabilidad de las operaciones 
de Mercedes-Benz en Sudáfrica y América del Norte. Asimismo, antes de que se le 
ascendiera al puesto de director general de Daimler-Benz había encabezado la proble- 
mática subsidiaria aeroespacial DASA. Se ha propuesto permanecer cerca de sus admi- 
nistradores, a quienes gusta de visitar en sus oficinas para que puedan hablar más 
confortablemente de sus operaciones. 

E1 senor Schrempp provocó enormes dificultades al eliminar 8 800 empleos en 
DASA, subsidiaria de Daimler. Se le ha comparado de hecho con Jack Welch, quien tuvo 
que tomar decisiones delicadas mientras transformaba a General Electric. Sin embargo, 
las decisiones drásticas de recorte de empleos son incongruentes con la cultura y prácti- 
cas administrativas alemanas, de manera que el fiituro dirá si el sindicato acepta el méto- 
do de reducción de costos de Schrempp. 


* La formulación de la estrategia fue explicada en detalle en las conclusiones de la parte 2, “Planeación 
global". 
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1. iQué estìlo de liderazgo resulta más atractivo para usted? iPor qué? 

2. iQué antecedentes (técnicos/de producción, en comercialización, fínanzas o cuai- 
quier otra área) son los más convenientes para el director general de una companía 
automotriz? ^Esta conveniencia puede variar de acuerdo con las demandas de un 
momento particular? 

3. Si usted hubiera formado parte de los comités de selección de Honda y Daimier- 
Benz, iqué características habria buscado al elegir al siguiente director generai de 
ambas companías? 

4. ^Qué comparación puede hacerse entre el senor Honda y su sucesor? 

5. Mientras que en Daimler-Benz Reuter dirigió su atención a los interesados en las 
actividades de la empresa, el interés de Schrempp se concentra en las ganancias de 
los accionistas. ^Cómo cree usted que administradores, empleados, sindicatos y 
comunidad reaccionarán al método administrativo de Schrempp, el cual parece más 
estadunidense que alemán? 
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A menudo se piensa que administración y liderazgo son lo mismo. Pero si bien es cierto 
que los administradores más eficaces también son por lo general lídercs eficíentes y que 
dirìgir es una de las fiinciones esenciales de los administradores, también lo es que la 
administración no se reduce a dirigir. Como se ha senalado en los capítulos anteriores, 
administrar implica realizar una planeación cuidadosa, establccer la estructura organiza- 
cional que más contribuya al cumplimiento de los planes por parte del personal y dotar a 
esa estructura organizacional del personal más competente posible. La medición y co- 
rrección de las actividades de los individuos por medio del control también es una im- 
portante función de la administración, como se dcmostrará en la parte 6. Sin embargo, 
todas estas funciones administrativas serian insuficientes si los administradores no su- 
pieran dirigir a la gcnte ni comprendicran los factores humanos presentes en las opera- 
ciones a fm de obtener los resultados deseados. 

La fiinción administrativa de la dirección es el proceso consistente en influir en las 
personas para que contribuyan al cumpiimiento de las metas organizacionales y grupales. 
Tal corao quedará de manifiesto en las exposiciones sobre esta función, las ciencias de la 
i conducta realizan su mayor contribución a la administración justamente en esta área. Al 
;; analizar los conocimientos pertinentes sobre la dirccción, en la parte 5 de este libro nos 
■ concentraremos en Ios factores humanos, la motivación, el liderazgo y la comunicación. 

En este capítulo nos ocuparemos de varios factores humanos. Administrar implica 
crear y mantener las condicíones adecuadas para que los individuos trabajen en conjunto 
en favor del cumplimiento de objetivos comunes. En este capítulo se enfatizará la impor- 
tancia de conocer y aprovechar los factores humanos y de motivación, lo que sin embar- 
go no signifîca que los administradores deban convertirse en psiquiatras afïcionados. La 
labor de los administradores no es manipular a las personas, sino conocer sus motivacio- 
nes. 


Factores humanos 
en la administración 


Es obvio quc mientras que los ob- 
jetivos empresariales pueden dife- 
rir un tanto entre una organización 
y otra, los individuos involucrados 
también poseen nccesidades y ob- 
jetìvos especialmente importantes para ellos. Por medio de la función de dirección los 
administradores ayudan a las personas a darse cuenta de que pueden satisfacer sus nece- 
sidades y utilizar su potencial y contribuir al mismo tiempo al cumplimiento de los pro- 
pósitos de la empresa. Por lo tanto, los administradores deben conocer los papeles que 
asume la gente, así como la individualidad y personalidad de ésta. 


Multiplicidad de papeles 

Los individuos son mucho más que un mero factor de producción en los planes adminis- 
trativos. Son miembros de sistemas socialcs de muchas organizaciones; son consumido- 
res de bienes y servicios, y como tales ejercen vital influencia en la demanda; son 
miembros de familias, escuelas, iglesias, asoeiaciones profesionales y partidos políticos. 


En estos diferentes papeles, los indíviduos establecen leyes que rigen sobre los adminis- 
tradores, una ética que orienta la conducta y una tradición de dignidad humana que es 
una de las características más importantes de tóda’sociedad. En pocas palabras, los ad- 
ministradores y las personas a las que dirigen son iniembros interactuantes de un amplio 
sistema social. 


Las personas promciU;? e;d.;te.n 

Los individuos actúan en diferentes papeles, pero al mismo tiempo cada uno de ellos es 
diferente. Las personas promedio no existen. Sin embargo, en las empresas organizadas 
suele pattirse del supuesto contrario. Las empresas desarrollan reglns, procedimientos, 
horarios de trabajo, normas de seguridad y descripciones de puestos, todos cllos bajo el 
supuesto tácito de que, en esencia, todas las personas son iguales. Desde luego quc este 
supuesto es necesario en gran medida en las acciones organizadas, pero es igualmente 
importante reconocer que cada individuo es 'único, con sus propias necesidades, ambi- 
ciones, actitudes, descos de responsabilidad, nivel de conocimientos y habilidades y po- 
tencial. 

Si los administradores ignoran la complejidad e individualidad de las personas, co- 
rren el riesgo de aplicar incorrectamente ias generalizaciones acerca de la motivación, el 
liderazgo y la comunicación. Aunque por lo general ciertos principios y conceptos deben 
ajustarse a situaciones específicas. En una empresa, no todas las necesidades de los 
individuos pueden satisfacerse por completo, a pesar de lo cual los administradores dis- 
ponen de un amplio margen de acción para realizar ajustes acordes con los individuos. Y 
si bien los requìsitos que se deben cumplir para ocupar cada puesto suelen derivarse de 
los planes empresariales y oiganizacionales, este hecho no excluye necesariamente la 
posibilidad de realizar ajustes en los puestos para adecuarlos a personas en situaciones 
específicas. 


Importancia de îa dignuiad personal 

Administrar supone cumplir objetivos empresariales. Obtener resultados es importante, 
pero los medios para lograrlo nunca deben daiïar la dignidad de las personas. E1 concep- 
to de dignidad individual significa que la gente debe ser tratada con respeto sin importar 
el puesto que ocupe en la organización. El presidente, los vicepresidentes, los adininis- 
tradores, los supervisores de línea, los trabajadores: todos contribuyen a los propósitos 
de la empresa. Cada uno de ellos es único, con sus muy peculiares habilidades y aspira- 
ciones, pero todos son seres humanos, y por lo tanto merecen ser tratados corno tales. 2 


Consideración de hi persovra en m iní.egridiìd 

No podemos hablar de la naturaleza de la gente sin considerar a la persona en su integri- 
dad, y no sólo características específicas como conocimientos, actitudes, habilidades o 
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rasgos de personalidad. Una persona posee todos estos elementos en un grado u otro. 
Además, estas caracteristicas interactúan entre sí, y su predominioen situaciones especí- 
ficas cambia rápida e imprevisiblemente. E1 ser humano es una persona total influida por 
factores extemos. La gente no puede despojarse del impacto de estas fuerzas al presen- 
tarse a trabajar. Los administradores deben advertir estos hechos y prepararse a 
enfrentarlos. 


Motivación y motivadores Las motivaciones hu- 

manas se basan en ne- 
cesidades, ya sea cons- 

ciente o inconscientemente experimentadas. Algunas de ellas son necesidades primarias, 
como los requerimientos fisiológicos de agua, aire, alimentos, sueno y abrigo. Otras 



Perspectiva 

INTÉRNACIONAL 


RECOHENDACtONES DE UNA ORGANIZfCÍÒN SINDICAL -. 


El Frente Auténtico del Trabajo (FAT) es una organización sindical que nació fuera del 
férreo control que fue impuesto por el carácter corporativo del sistema político mexi- 
cano sobre las principales centrales obreras. Desde su creación, esta organización 
laboral se ha distinguido por un funcionamiento interno basado en principios demo- 
cráticos y la independencia respecto de cualquier organización polftica o de cualquier 
otra índole, características bastante raras en el movimiento obrero organizado. El 6is- 
tema polltico prevaleciente parece encontrarse en vlas de extinción y con él también 
es probable que perezca el corporativismo predominante en el movimiento sindical. 
Lo anterior, junto con la apertura de la economla nacional impulsarán un cambio en el 
perfil de las organizaciones sindicales, ante lo cual el FAT se prepara activamente para 
ser una organización sindical con gran flexibilidad, requisito indispensable en los nue- 
vos tiempos de los sindicatos. 

Sin abandonar los que considera como principios básicos de la defensa de los 
intereses de los trabajadores, el FAT afirma que es de vital importancia que sus 
agremiados se impliquen en los procesos productivos de las empresas, pues existe el 
interés común de que éstas sean rentables ya que de ello depende su supervivencia 
y, desde el punto de vista de los trabajadores, la permanencia de las fuentes de em- 
pleo y la posibilidad de obtener mejores ingresos. 

Por lo anterìor, sus dirigentes pugnan porque la administración de las empresas 
desarrollen condiciones internas que permitan un trabajo de colaboración entre la 
empresa y los trabajadores sindicalizados. Benedicto Martlnez Orozco, uno de sus 
coordinadores a nivel nacional. afirma: “Dado que existe desinformación de parte dei 
ejecutivo de lo que pasa 'abajo', les recomiendo que vayan con más frecuencia a los 
talleres, a las líneas de producción para entender que los planteamientos del sindicato 
no son objeto de capricho, y también que den un trato de adultos y no de ninos a los 
trabajadores, que son facilitadores y que pueden aportar mucho para mejorar los pro- 
cesos productivos." 




Perspectiva 

internacional 


i 


Desilusión entre administradores intermedios 




La reciente tendencia a reducir el tamano de las organizaciones y las fusiones de 
empresas han tenido un eíecto traumátíco en los administradores intermedios 
de muchas organizaciones. 3 En el afán de elevar la eficiencia, los puestos de los admi- 
mstradores de nivel intermedio han sido eiiminados. La drástica reducción de perso- 
nal de muchas empresas estadunidenses ha tenido, así, consecuencias inesperadas. 
Se suponia, por ejemplo, que la vida laboral de los administradores que conservaran 
su puesto se veria enriquecida por funciones más significativas. Pero la realidad 
es que hoy muchos administradores se sienten sobrecargados de trabajo y conside- 
ran que sus contribuciones pasan desapercibidas. 

La restructuración de las organizaciones ha dado como resultado una enorme 
inseguridad en el empleo y una moral muy baja. Los administradores suelen rehusarse 
a compartir información en el interés de proteger su empleo. Además, dudan en ha- 
blar libremente en reuniones para no corrisr el riesgo de oponerse a sus jefes. Los 
administradores intermedios no creen recibir suficiente información de los adminis- 
tradores de alto nivel, dado que éstos descuidan el suministro de visión y liderazgo a 
las empresas. 

Cualquiera que sea ta situación, lo cierto es que el recelo y aislamiento de mu- 
chos administradores de nível inferior afectan la moral y la productividad. Si en verdad 
las compahlas estadunidenses desean ser competitivas, es preciso que sus emplea- 
dos se comprometan con las metas empresariales. Incitar esta dedicación implica el 
interés de las empresas en los individuos, el reconocimiento de su dignidad como 
seres humanos y un grado razonable de seguridad en el empleo junto con la oportuni- 
dad de crecimiento y desarrollo personal. 

Companias como IBM, Bell South, AT&T, Xerox, Boeing, Chase Manhattan, Kmart, 
MCI y Sears Roebuck. las cuales realizaron sustanciales rocortes en su fuerza de 
trabajo. planeaban en 1996 incrementar su personal mediante el reclutamiento 
de más de 50 000 empleados. 4 


pueden considerarse secundarias, como la autoestima, el estatus, la asociación con los 
demás, cl afecto, la generosidad, la rcalización y la afírmación personal. Naturalmente, 
estas necesidades varian en intensidad y en el transcurso del tiempo entre diferentes 
individuos. 


Motivación 

La motìvación es un término genérico que se aplica a una amplia serie de impulsos, 
deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares. Decir que los administradores motivan 
a sus subordinados es dectr que realizan cosas con las que esperan satisfacer esos impul- 
sos y deseos e inducir a los subordinados a actuar de determinada manera. 
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Perspectiva 



Los administradores tienen ia responsabilidad de crear condiciones favorables al des- 
empefto. Pero cada individuo es responsable de su automotivación. Uno de los me- 
dios para ejercerla es la administración estratègica de la trayectoria profesional ide la 
que se habló en el capltulo 12). George Odiorne. profesor de admimstración, rnvesti- 
gador y experimentado consultor. ha hecho recomendaciones especlficas al respec- 
to. 5 He aquí algunas de ellas: 

1. Fr|ese una meta personal y no la pierda de vista. Lee lacocca (ex presidente de 
Chrysler) se propuso a los 35 ahos de edad llegar a ser vicepresidente de Ford 
Motor Company, propósito que durante 1 5 aiîos motivó y guió su conducta. 

2. Complemente sus objetivos a largo plazo con metas a corto plazo y acciones 
especlficas. Siempre se ha dicho que hacer algo es ya un comienzo. 

3. Aprenda cada aho la realización de una nueva y desafiante tarea. El aprendizaje 
de un administrador no concluye con la obtención de un tltulo de licenciatura o 
maestrla en admimstración. Un título es en realidad el comienzo, no el fin, del 
aprendizaje. Aprender toòo lo referente a la nueva tecnología de microcomputación 
y aplicar estos conocimientos podrfa ser una de las tareas difíciles a las que nos 
referimos. 

4. Haga diferente su trabajo. Estableza objetivos de mejora de su puesto. Con un 
poco de imaginación es probable que incremente considerablemente su produc- 
tividad. 

5. Desarroile un área de pericia. Haga pleno uso de sus fortalezas. o convierta en 
fortaleza una de sus debilidades. Tal vez le gustarfa ser reconocido como el mejor 
cdntador o ingeniero en su área especffica de competencia. 

6. Dése retroalimentación y prémiese. El establecimiento de metas verificables le 
ofrecerá una norma sobre la cual medir su desempeno. ^Por qué no concederse 
tina cena especial para celebrar sus logros? 


Coniplcjidad dc la motivación 

Toma apenas un instante darse cuenta de que, en cualquier momento, las motivaciones 
de un individuo puedcn ser sumamente complejas, y en ocasiones contradictorias. A una 
pcrsona puede motivarla el deseo de obtener bienes y servictos materiales (comestibles, 
una casa mejor, un nuevo automóvil, un viaje), deseos que sin embargo pueden ser com- 
plcjos y contradictorios foqué comprar: una casa o un auto?). A1 mismo tiempo, un indi- 
viduo puede desear autoestima, estatus, una sensación de realización o relajamiento 
(^quién no se ha visto en dificultades por la necesidad dc dedicarle tiempo al trabajo 
cuando se preferiria jugar golf o ir al cine?). 

MOTIVAOORES Los motlvadores son cosas que inducen a un individuo a alcan- 
zar un alto desempeno. Mientras que las motivacioncs son reflejo de deseos, los 


motivadores son las recompensas o incentivos ya identifícados que intensifican et im- 
pulso a satisfacer esos deseos. Son también los medios por los cuales es posible conciliar 
necesidades contrapuestas o destacar una necesidad para darle prioridad sobre otra. 

Un administrador puede hacer mucho por la intensifïcación de las motivaciones 
mediante el establecimiento de condiciones favorables a ciertos impulsos. Los emplea- 
dos que, por ejemplo, se hancreado un prestigiò de excelencia y alta calidad tienden a 
sentirse motivados a contribuir en favor de ese prestigio. De igual manera, las condicio- 
ncs dc una empresa favorables a la eficacia y eficiencia dcl desempeno administrativo 
tienden a alimentar el deseo de una administración de alta calidad entrc la mayoria, o la 
totalidad, de los administradores y empleados. 

Así pucs, un motivador es algo que influye en la conducta de un individuo. Hace una 
diferencia en lo que una persona realizará. Es obvio que los administradores de toda 
empresa oiganizada deben interesarse en !os motivadores, así como aplicar su inventiva 
en la manera dc usarios. Por lo gcneral la gente puede satisfacer sus dcseos en formas 
muy variadas. Una persona, p>or ejemplo, puede satisfacer su deseo de asociación parti- 
cipando activamente en un club social en lugar de hacerlo en una empresa; satisfacer sus 
necesidades económicas mediante la realización de un trabajo suficiente para su susten- 
to, o satisfacer sus necesidades de alta condición dedicando parte de su tiempo a partici- 
par en las actividades de un partido poiítico. Los administradores deben hacer uso desde 
luego de los motivadores que induzcan a la gente a desempenaise efectivamente en favor 
de la empresa que la emplea. 

DIFERENCIA ENTRE MOTIVACIÓN Y SAT18FACC1ÓN La motivación 

se refiere al impulso y esfuerzo por satisfacer un deseo o meta. La satisfacción se refiere 
en cambio al gusto que se experimenta una vez que se ha cumplido un deseo. En otras 
palabras, ía motivación implica un impúlso hacia un resultado, mientras que la satisfac- 
ción es el resultado ya experimentado, como se muestra en la figura 14-1, 

Así, desde un punto de vista administrativo, una pereona podria disfrutar de una alta 
satisfacción cn su trabajo, pero contar al mismo tiempo con un bajo nivel de motivación 
para la realización de su trabajo o viceversa. Comprensiblemente, cabe la posibiUdad de 
que pereonas altamente motivadas pero con escasa satísfacción laboral busquen otro 
empleo. Del mismo modo, las personas que consideran satisfactorio el puesto que ocu- 
pan pero a las que se les paga sustancialmente menos de lo que desean o creen merecer 
probablemente prcfieran buscar un nuevo empleo. 


Figura 14-1 

Dlferenda entre 
motivación y 
satisfacción. 


MOTIVACIÓN 


Resultados 




Satisfacciôn 


La motivación es el impulso a satisfecer un deseo (obtener un resuhado); 
la satisfacaón se experimenta una vez obtenido el resuttado. 
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Un antiguo modelo En dos grupos de su- 

i > ■ i i r -wr puestos elaborados 

conductual: la teona X por Dougi as McGre- 

_ r -« r » gor y conocidos como 

y la teona Y de McGregor “teonax yneonar 

quedó expresada una 
visión particular de la 

naturaleza de los seres humanos. 6 E1 punto de partida de la administración, sefialó 
McGregor, debe ser la pregunta básica acerca de cómo se ven a sí mismos los adminis- 
tradores en retación con los demás. Este punto de vista requiere de ciertas reflexiones 
sobre la percepción de la naturaleza humana. La teoría X y la teoría Y son dos conjuntos 
de supuestos sobre la naturaleza de la gente. McGregor eligió esos términos porque 
deseaba una terminologia neutral sin connotaciones de “bondad” o “maldad” de ninguna 
especie. 


4. En las condiciones adecuadas, los sercs humanos promedio aprenden no sólo a aceptar 
responsabilidades, sino también a buscarlas. 

5. La capacidad de cjercer un grado relativamente alto de imaginación, ingenio y crea- 
tividad en la soiución dc problemas organizacionales se halla amplia, no estrecha- 
mente, distribuida en la población. 

6. En las condiciones de la vida industrial modema, las potencialidades intelectuales 
de los seres humanos promedio se utilizan sólo parcialmente. 

Es evidente que cstos dos conjuntos de supuestos difieren esencialmente entre sí. 
La teoría X es pesimista, estática y rigida. De acuerdo con ella, el control es funda- 
mentalmente extemo; es decir, el superíor lo impone al subordinado. Por el contrario, 
la teoría Y es optimista, dinámica y flexible, con el acento puesto en la autodirección 
y en la integración de las necesidades individuales a las demandas organizacionales. 
No cabe duda de que cada uno de estos conjuntos de supuestos afectará de distinta ma- 
nera el modo en quc los administradores realizan sus funciones y actividades adminis- 
trativas. 


Supuestos dc la teoría X 

Los supuestos “tradicionales”, dc acuerdo con McGregor, acerca de la naturaleza huma- 

na fueron recogidos cn la teoría X, en estos términos: 

/. Los seres humanos promedio poseen un disgusto inherente por el trabaj o y lo evita- 
rán tanto como sea posible. 

2. Dada esta característica humana de disgusto por el trabajo, la mayoría de las perso- 
nas deben ser obligadas, controladas, dirigidas y amenazadas con castigos para que 
empefien los esfuerzos necesarios para el cumplimiento de los objetivos oiganiza- 
cionales. 

3. Los seres humanos promedio prefieren que se les dinj'a, desean evitar toda respon- 
sabilidad, poseen una ambición relativamente limitada y, por encima de todo, ansían 
seguridad. 


Supuestos de la teoría Y 

McGregor establecìó los supuestos dc la teoria Y de la siguiente manera: 

1. La inversión de esfuerzo físico y mental en el trabajo cs tan natural como el juego o 
el descanso. 

2. E1 control extemo y la amenaza de castigo no son los únicos medios para producir 
esfuerzos dirigjdos al cumplimiento de objetivos organizacionales. Las personas 
ejercen autodirección y autocontrol en favor de los objetivos con los que se compro- 
meten. 

3. El grado de compromiso con los objetivos está en proporción con la importancia de 
tas recompensas asociadas con su cumplimiento. 


Aclaración dc îas tcorías 

A McGregor le preocupaba aparentcmente la posibilidad de que la teoría X y la teoría 
Y fueran malinterpretadas. 7 Los puntos que sc citarán a continuación aclararán algu- 
nos de los aspectos que puedcn prestarsc a malas intcrpretaciones y ubicarán a los su- 
puestos en la perspectiva adecuada. En primer término, los supuestos de las teorias X y Y 
son sólo eso: supuestos. No son prescripciones ni sugerencias dc cstrategias administra- 
tivas. Antes bien, dcben ser sometidos a la prueba de la realidad. Se trata, además, de 
deduccioncs intuitivas que no se basan en invcstigaciones. En segundo término, las teo- 
rías X y Y no implican la existencia dc una administración “dura" y otra “suave”. E1 
estilo “duro” puede generar resistencía y antagonismo. E1 estìlo “suave” pucde resultar 
en una administración de “dejar hacer" incongruente con ia teoría Y. E1 administrador 
eficaz reconoce la dignidad y capacidades, asi como limitaciones, de las personas, y 
ajusta la conducta según lo demande la situación. En tercero, las teorías X y Y no deben 
entenderse como parte de una escala continua, en la que X y Y serían los extremos 
opuestos. No son cuestión de grado, sino visioncs completamente diferentes acerca de 
los seres humanos. 

En cuarto término, la teoría Y no es una tesis a favor de ta administración por con- 
senso, ni un aigumento contra el uso de la autoridad. En el marco de la teoría Y, la 
autoridad es entendida como sólo uno más de los muchos medios de que dispone un 
administrador para ejercer su liderazgo. En quinto, cada tarea y situación requiere de 
un enfoque específico de administracíón. La autorídad y la estructura pueden ser efica- 
ces para ciertas tareas, corao quedó demostrado en la mvestìgación realizada por John J. 
Morse y Jay W. Lorsch * Estos autores senalan que diferentes enfoques son eficaces en 
situaciones diferentes. Así, la empresa productiva responde a los requerimientos de ta- 
reas dc cicrtas personas en particular y de una situación determinada. 
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Teoría de la jerarquía 
de las necesidades 


Una de las más conocidas teorías 
sobre la motivación es la teoría 
de la jerarquia de las necesida- 
des propuesta por el psicólogo 
Abraham Maslow* Maslow con- 
cibió las necesidades humanas bajo la forma de una jcrarquía, )a cual va de abajo hacia 
arriba, y concluyó que una vez satisfecha una serie de nccesidades, éstas dejan de fungir 
como motivadores. 


Jerarquía de ìas necesidades 

Las necesidades humanas básicas que Maslow colocó en orden ascendente de importan- 

cia y que aparecen en la figura 14-2 son las siguientes: 

1. Necesidades fìsiológicas. Éstas son las necesidades básicas para el sustento de la 
vida humana, taies como alimentos, agua, calor, abrígo y suefio. Según Maslow, en 
tanto estas necesidades no sean satìsfechas en el grado indispensable para la conser- 
vación de la vida, las demás no motìvarán a los individuos. 

2. Necesidades de seguridad. Éstas son las necesidades para librarse de riesgos fisicos 
y del temor a perder cl trabajo, la propiedad, los alimentos o el abrigo. 


Figura 14-2 

Jerarquía de tas 
necesidades de 
Maslow. 




3. Necesidades de asociación o aceptación. En tanto que seres sociales, los individuos 
experimentan la necesidad de pertenencia, de ser aceptados por los demàs. 

4. Necesidades de estimación. De acuerdo con Maslow, una vez que las personas satis- 
facen sus necesidades de pertenencia, tienden a desear la estimación tanto propia 
como de los demás. Este tipo de necesidad produce satisfacciones como poder, pres- 
tigio, categoría y segurídad en uno mismo. 

5. Necesidad de autorrealizaciôn. Mas)ow consideró a ésta como !a necesidad más 
alta de su jeraiquía. Se trata del deseo de llegar a ser lo que se es capaz de scr; dc 
optimizar el propio potcncial y de realizar algo valioso. 

Cuestionanìieïiî'O de áa jerarquia 
de las necesidades 

E) concepto de jcrarquía de necesidades de Maslow ha sido objeto de abundantcs inves- 
tigacioncs. Edward Lawler y J. Lloyd Suttle rèunieron información sobre i 87 adminis- 
tradores de dos diferentes organizaciones a !o largo de un periodo de 6 a 12 meses. 10 
Encontraron escasas evidencias que apoyaran la teoría de Maslow de que las necesidades 
humanas componen una jerarquía. Sin embargo, advirtieron la existencia de dos niveles 
de necesidades (biológicas y de otro tipo) y que las demás necesidades sólo hacen su 
aparición una vez razonablemente satisfechas las necesidades biológicas. Descubrieron 
adcmás que, en el nivel más alto, la intensidad de las necesidades variaba de un indivi- 
duo a otro; en algunos individuos predominaban las necesidades sociales, mientras que 
en otros las necesidades más intensas eran las de autorrealización. 

En otro estudio acerca de la jerarquía de las necesidades de Maslow, en el que partì- 
cipó un grupo de administradores a lo largo de un periodo de 5 anos, Douglas T. Hall y 
Khaiil Nougaim tampoco hallaron sólidas evidencias de la existencia real de tal jerar- 
quia. 11 Descubrieron en cambio que, a medida que avanzan en una organización, la im- 
portancia de las necesidades fisiológicas y de seguridad de los administradores tiende a 
disminuir, en tanto que sus necesidades de asociación, estimación y autorrealización 
tienden a aumentar. Insistìeron, sin embargo, en que el movimiento ascendente de la 
prominencia de las necesidades resultaba de cambios profesionales ascendentes, no de 
la satisfacción de necesidades de menor orden. 


E1 enfoque de motivación- E1 enfoque de las nece- 

# __ r sidades de Maslow fue 

nigiene de la motivación considerablemente 

modificado por Frede- 
rick Herzberg y sus co- 

laboradorcs. 1J Éstos se propasieion formular en su investigación una teoría de dos factores 
de la motìvación. En un gmpo de necesidades se encontrarían cosas tales como políticas 
y administración de la companía, supervisión, condiciones de trabajo, relaciones 
ìnterpersonales, salario, categoría, seguridad en el empleo y vida peisona). Herzberg y 
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sus colaboradores determinaron que estos elementos eran exclusivamente insatlsfactores, 
no motivadores. En otras palabras, su exfstencia en alta cantidad y calidad en un entomo 
de trabajo no provoca insatisfacción. Su existencia no es motivadora en el sentido de 
producir satisfacción; su inexistencia, en cambio, resultaría en insatisfaçción. Hcrzbcrg 
denominó a éstos factores de mantenimiento, higiene o contexto c. irabajo. 

Herzberg incluyó en el scgundo grupo ciertos satisfactores (y por !o tanto 
motivadores), relacionados todos ellos con el contenido del trabajo. Entre ellos se en- 
cuentran, el logro, el reconocimiento, el trabajo interesante, el avance y el crecimiento 
laboral. Su existencia produce sensaciones de satisfacción o no satisfacción (no insatis- 
facción). Como se indica en la ftgura 14-3, los satisfactorcs e insatisfactores identiftca- 
dos por Herzberg sc asemejan a los factores propuestos por Maslow. 

E1 primer grupo de factores (los insatisfactores) no motivarán a las personas cn una 
organización; no obstante, debcn estar presentes, pues de lo contrario surgirá insatisfac- 
ción. Herzberg determinó que los factores del segundo grupo, o factores del contenido 
del trabajo, son los verdaderos motivadores, ya quc pueden producir sensaciones dc sa- 
tisfacción. En caso de concedcrlc validez a esta teoría de la motivación, es evidente que 
los administradores deben brindar considerable atención ai mejoramiento del contenido 
del trabajo. 

Pero tampoco la ìnvestigación de Herzberg se ha visto exenta de cuestionamientos. 
Algunos investigadores han objetado sus métodos, los que, en su opinión, tendían a pre- 
juzgar los resultados. Se piensa, por ejemplo, que la conocida tendencia de la gente a 
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Empresas de origen coreano en Repúbuca Dominicana 


En el ámbito de las empresas globalizadas los probiemas que pueden encontrarse en 
relación con la direccìón de sus operaciones en países distintos al propio pueden 
poner en entredicho la eficiencia y la eficacia con que se supone deben operar normal- 
mente las empresas que han optado por esa vfa de crecimiento, Como un ejemplo de 
lo anterior, a continuación se presenta la opinión que sobre una situación concreta 
formuia Sonia Ymaris del C., ingeniera industriai, maestra en administración pública y 
consultora en administración de empresas. 


La transferencia internadonal de recursos humanos puede ser un escalón al éxito o una 
fuente de graves dificultades. En muchos casos el personal gerencial deberá confrontar la 
legislación de un país extranjero, con 1a cual no se encuentra familiarizado, y por iguai ten- 
drá que desenvolverse e intentar triunfar en un medio con un idioma distinto y una cultura 
diferente. 

Tal es el caso de un gran número de empresas coreanas que durante la última dócada 
se han estabiecido en las zonas francas de República Dominicana. 

De acuerdo con las investigadones, las empresas coreanas mantienen en los puestos 
gerenciaies a nacionales de ese país asiático que en la mayoría ds los casos no hablan el 
idioma espaftol, que muestran una conducta agresiva y represiva, la cual difiere enorme- 
mente de ios estiios de supervisión de las demás empresas radicadas en las distintas zo- 
nas francas del pais. Contrarioal coreano, en este pafs se vive un clima de iibertad y existen 
leyes iaborales que protegen al trabajador además de asociaciones sindicaies que defien- 
den a !os mismos. 

Dadas todas estas caracteristicas, una gran cantidad de estas empresas se han visto 
en problemas legaies y denuncias por maltratos y abuso a sus empieados, Otra de las 
dificultadss que confrontan es un alto indice de rotación de personal, además de confrontar 
serios problemas con ios niveles de calidad de sus productos y el incumpllmiento de sus 
cuotas de producción. 

Es preocupante tal situación debido a que se han perdido importantes clientes, ade- 
más de que las empresas se han estancado y no presentan el mismo nivel de crecìmiento 
que sus homólogas, 

A partir de la descripción que hace la maestra Ymaris, pueden apreciarse clara- 
mente los efectos que en el desempeno del personal y de la empresa tienen las 
condiciones internas creadas f>or los administradores. También, en congruencia con 
tópicos analizados en capítulos anteriores de esta obra, salta a la vista el potencial de 
conflictos que pueden desencadenarse como consecuencia de ia asignación de admi- 
nistradores del pals de origen de la empresa a sus operaciones en palses con diferen- 
cias culturales, politicas y sociales. 

Aunque bajo ciertas condiciones pudiera ser indispensable el traslado de ejecuti- 
vos a las plantas de producción ubicadas en el extranjero, como en el caso de que se 
busque proteger el know-how que han desarrollado las empresas, es indiscutible que 
ias que opten por tal alternativa deben cuidar que el personai asi transferido se prepa- 
re para dirigir con óxito a personas con diferencias culturales, las que, mientras más 
marcadas sean, se pueden convertir en fuertes obstâculos para un desempeno ade- 
cuado. 
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atribuirbuenos resultados a sus esfuereos y a culpar a los demás de resultados deficien- 
tes indujo prejuicios en los hallazgos de Herzberg. Otros investigadores han liegado por 
métodos distintos a conclusiones que no apoyan su teoría. 


Teoría motivacional 
de la expectativa 


Otro enfoque, que para muchos llega 
más lejos en la explicación de lo que 
motiva a los individuos, es el represen- 
tado por la teorta de la expectativa. 
Uno de los primeros en proponer y 


explicar esta teoria fue el psicólogo Victor H. Vroom. Éste sostuvo que la gcnte se sentirá 
motivada a realizar cosas en favor del cumplimiento de una meta st esta convencida del 
valorde ésta y si comprueba que sus acciones contribuirán efectivaraente a alcanzarla. 
En cierto sentido, ésta es una expresión modema de lo que hace stglos observó Martm 
Lutero cuando dijo: “Todo lo que se hace en el mundo sc hace con esperanza. 

Màs específïcamente, la teoria de Vroom postula que la motivación de las personas 
a hacer algo estará determinada por el valor que otorguen al resultado de su esfuerzo (ya 
sea positivo o negativo) raultiplicado por la certeza que tengan de que sus esfuerzos 
ayudariui tangiblemente al cumpiimiento de una meta. En otras palabras, Vroom sostie- 
ne que la motivación es producto del valor que un individuo atribuye anticipadamente a 
una meta y de la posibilidad de que efectivamente la vea cumplida. En términos del 
propio Vroom, su teoría podria formularse de la síguiente manera: 


Fuerza = valencia x expectativa 


donde fuerza es la intensidad de la motivación de una persona, valencia es la intensidad 
de la preferencia dcl individuo por un resultado y expectativa la probabilidad de que 
cierta acción en particular conduzca al resultado deseado. Cuando una persona se mues- 
tra indiferente ante el cumplimiento de cierta meta, ocurre una valencia de cero; la valencia 
es negativa cuando la persona preferiría no alcanzar la meta. En ambos casos, el resulta- 
do seria, por supuesto, ausencia de motivación. De igual forma, una persona careceria de 
motivación para curoplir una meta si su expectativa fuera de cero o negativa. Asi, la 
fiierza necesaria para hacer algo dependerâ tanto de la valencia como de la expectahva. 
Además, la motivación para Uevar a cabo cierta acción podría estar detcrminada también 
por el deseo de conseguir algo más. Una persona, por ejemplo, podria estar dispuesta a 
trabajar intensamente para obtener un producto por el cual recibir una valencia bajo la 
forma de pago. O bien, un administrador podría estar dispuesto a trabajar intensamente 
para cumplir las metas de comercialización o producción de la compania a fin de obtener 
como valencia un ascenso o un pago. 


l 


La teoría de Vroom y ia práctica 

Uno de los mayores atractivos de la teoría de Vroom es que en ella se reconoce la ìmpor- 
tancia de diversas necesidades y motivaciones individuales. Esto la libra en consecuen- 


cia de algunas de las características simplistas de los enfoques de Maslow y Herzberg, 
gracias a lo cual adopta una apariencia más realista. Concuerda además con el concepto 
de armonia entre los objetivos: las metas personales de los individuos difieren de las 
metas organizacionales, pero unas y otras pueden armonizar. Además, es absolutamente 
coherente con el sistema de la administración por objetivos. 

Pero la fortaleza de la teoría de Vroom es también su debilidad. E1 supuesto de que 
las percepciones de valor varían entre un individuo y otro en diferentes momenios y en 
diversos lugares parece ajustarse más precisamentc a la vida real. Asimismo, es con- 
gruente con la idea de que la labor de los administradores consiste en disenar las condi- 
ciones ideales para un mejor desempeiio, para lo cual necesariamente se debcn tomar en 
cuenta las diferencias entre diversas situaciones. Por otra parte, sin embargo, la teoría de 
Vroom es difîcil dc aplicar en la práctica. Pcro a pesar de la dificultad de su aplicación, 
la verosimilitud lógica de esta teoría deja ver que la motivación es mucho más compleja 
que lo que los enfoques de Maslow y Herzberg permiten suponer. 


El niodelo de Porter y Lawler i* 

\ 

Lyman W. Porter y Edward E. Lawler III derivaron un modelo de motivación’' 
sustancialmente más completo, aunque basado en gran medida en la teoría de la expec-** 
tativa. En su estudio, aplicaron este modelo principalmente a admimstradores. 14 En Ia 
figura 14-4 se presenta una versión abreviada de él. 

Como indica este modelo, la cantidad del esfuerzo (la ìntensidad de la motivación yv»- 
energía empenadas) depende del valor de una recompensa más la cantidad de energía *+ 
que una persona cree requerir y la probabilidad de recibir la recompensa. E1 esfuerzo 
percibido y la probabilidad de obtener realmentc una recompensa se ven influidas a 
vez por el historíal del desempeno real. Obviamente, si los individuos se saben capaces , ç 
de realizar cierta labor o si ya la han hecho, poseen una mejor apreciación del esfiierzo 
requerido y conocen mejor la probabilidad de obtener una recompensa. 

E1 desempeno real en una labor (la ejecución de tareas o el cumplimiento de metas) » 
está determinado principalmente por el esfuerzo invertido. Pero también se ve influido 
en alto grado por la capacidad (conocimientos y habilidades) de un individuo para reali- 
zar la labor y por su percepción de la tarea requerida (el grado en que la persona com- 
prende las metas, actividades requcridas y otros elementos de una tarea). Se entìende 
que, a su vez, el desempeûo conduce a recompensas intrínsecas (como la sensación de 
logro o autorrealización) y rccompensas extrínsecas (como las condiciones de trabajo y 
la categoría). Atemperadas por lo que el individuo considera justo, estas recompensas 
producen satisfacción. No obstante, el desempeflo también influye en la percepción de 
las recompensas como justas. Comprensiblemente, lo que el individuo juzguc como una 
recompensa justa a sus esfuerzos tcndrâ neccsariamente efecto en la satisfacción que 
dcrive de ella. Del mismo modo, el valor real de las recompensas se verá influido por la 
satisfacción. 
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Adaptado de L W. Porter y E. E. Lawter, Managerial Attitudes and Periormance IHomewood, III.; 
Richard D. Irwin, Inc., 1968), p. 1B5. 


Implicaciones prácticas 


Aderaás de ser más complejo que otras teorías sobre la motivación, el modelo de motiva- 
ción de Porter y Lawler representa sin duda una descripción más adecuada del sistema de 
la motivación. Para el administrador en ejercicio, este modelo significa que la motiva- 
ción no se reduce a una simple cuestión de causa y efecto. Signifíca también que los 
administradores deben evaluar cuidadosamente sus estructuras de recompensas y que 
por medio de la detaUada planeación, la administración por objetivos y la clara defim- 
ción de deberes y responsabilidades en una sólida estructura organizacional pueden inte- 
grar el sistema de esfuerzo-desempeno-recompensa-satisfacción a un sistema completo 

de administración. 


Teoría de la equidad Un factor importante en la motiva- 

ción es si los individuos perciben 
como justa o no la estructura de re- 
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corapensas. Uno de los medios para abordar este asunto es la teoría de la equidad, la cual 
se refiere a los juicios subjetivos de los individuos acerca de lo justo de la recompensa 
obtenida en relación con los insumos (los que incluyen muchos factores, como esfuerzo, 
experiencia y nivel de estudios) y en comparación con las recompensas obtenidas por los 
demás. J. Stacy Adams ha sido ampliamente reconocido como el formulador de la teoría 
de la equidad (o inequidad). 15 Los aspeclos esenciales de esta teoría pueden describir- 
se de la siguiente manera: 

Resultados de una persona Resultados de otra persona 
Insumos de una persona Insumos de otra persona 

Debe haber equilibrio entre la relación resultados/insumos de una persona y la de otra. 

Si la gente considera que se le ha recompensado inequitativamente, puede sentirse 
insatisfecha, reducir la cantidad o calidad de su producción o abandonar la organización. 
Si, en cambio, percibe que las recorapensas son justas, es probable que conserve el mis- 
mo nivel de producción. Si piensa que las recompensas exceden lo que se considera 
equitativo, quizá trabaje más arduamente, aunque también es posible que las desestime. 
Estas tres situaciones se ilustran en la figura 14-5. 

; Uno de los problemas que pueden surgir en estas circunstancias es que los indivi- 

| duos sobrestimen sus contribuciones y las recompensas que reciben los demás. Los em- 

pleados pueden tolerar por un tietnpo ciertas inequidades. 16 Pero la persistencia de la 
sensación de inequidad puede resultar en reacciones desmedidas a sucesos evidentemen- 
te menores. Por ejemplo, un empleado al que se Uame la atención por un retraso de unos 
cuantos minutos puede enojarse y optar por dejar su empleo, debido no tanto a Ia ilama- 
da de atención como a su duradera percepción de que las recompensas a sus contribucio- 




Figura 14-5 

Teoria de ia equidad. 
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nes son injustas en comparación con las recompensas de los demás. De igual manera, 
una persona puede sentirse sumamente satisfecha con un salario semanal de 500 dólares 
hasta entcrarse que otra persona que realiza un trabajo similar gana 10 dólares más. 


Teoría del reforzamiento E1 psicólogo B. F. Slcinner, 

de Harvard, creó una in- 
teresante, aunque contro- 

vertida, técnica de motivación. Conocido como reforzamiento positivo o modificación 
de la conducts, 17 este enfoque sostienc que los individuos pueden ser motivados me- 
diante el adecuado disefto de sus condiciones de trabajo y el elogio por su desempeno, 
mientras que el castigo al desempefio deficiente produce resultados negativos. 

Pero Slrinner y sus seguidorcs van más allá del elogio al buen desempeno. Analizan 
la situación de trabajo para determinar las causas dc las acciones de los empleados y 
después emprenden cambios para eliminar áreas problemáticas y obstáculos al buen des- 
empeflo. Posteriormente se fijan metas cspecíficas con la participación y ayuda de los 
trabajadores, se ofrece pronta y regular retroalimentación sobre resultados y se compen- 
san con reconocimiento y elogios las mejoras de desempeno. Pero aun si el desempeno 
no respondc por completo a las metas, sc buscan medios para ayudar a la gente y elogiar- 
ia por lo que hace bien. Asimismo, sc ha comprobado que cs sumamente útil y motivante 
informar detalladamente al personal de los problemas de la companía, especialmcnte de 
aquellos en los que está involucrado. 

Esta técnica parecc demasiado simple como para ftincionar y, en efecto, muchos 
científicos de la conducta y administradores dudan de su eficacia. Sin embargo, varias 
importantes companías han comprobado sus beneficios. La Emery Air Freight Cor- 
poration, por ejemplo, reveló que este método le ahorró grandes cantidades de dinero 
por el solo hecho de inducir a los empleados a acometer grandes esfuerzos para cercio- 
rarse de que, antes de su embarque, los contenedores hubiesen sido debidamente rellena- 
dos con paquetes pequenos. 

Quizá la mayor virtud del cnfoque de Skinner sea su estrccho parentesco con los 
requerimientos de la buena administración. En él se enfatiza la eliminación de obstruc- 
ciones al desempeno, la cuidadosa planeación y organización, el control por medio de la 
retroalimentación y la ampliación de la comunicación. 


Teoría de las necesidades David C. McClelland 

» > .. *' r contribuyó a la compren- 

SObre iâ mOtlVâCIOn sióndelamotivaciónal 

, J identificar tres tipos de 

de MCClelland necesidades básicas de 

motivación.'* Las clasi- 
ficó como necesidad de 

poder (n/POD), necesidad de asociación (n/ASO) y necesidad de logro (n/LOG). Se han 
efectuado ya numerosas investigaciones sobre métodos de prueba de individuos en rela- 


ción con estos tres tipos de necesidades, además de lo cual el propio McClelland y sus 
colaboradores han abundado en sus investigaciones, en particular sobre la necesidad de 
logro. 

Estos tres impulsos (poder, asociación y logro) son de especial importancia para la 
administracion, puesto que debe reconocerse que todos ellos permiten que una cmpresa 
organizada funcione adecuadamente. 


Necesiiiaii de poder 

McClelland y otros investigadores han confirmado que las personas con una gran nece- 
sidad de poder se interesan enormemente en ejercer influencia y control. p 0r lo general 
tales individuos persiguen posiciones de lidcrazgo; son con frecuencia buenos conversa- 
dores, si bien un tanto dados a discutir; son empeiiosos, francos, obstinados y cxigentes, 
y les gusta enseriar y hablar en público. 

Necesííiad de asociación 

Las personas con una gran necesidad de asociación suelen disfrutar enormemente que se 
les tenga estimación y tienden a evitar la desazón de ser rechazados por un grupo social. 
Como individuos, es probable que les preocupe mantener buenas relaciones sociales, 
experimentar la sensación de comprensíón y proximidad, estar prestos a confortar y auxiliar 
a quienes se ven en problemas y gozar de amigables interaccioncs con los demás. 

Necesidad de logro ’ 9 

Los individuos con una gran necesidad de logro poseen un intenso deseo de éxito y un 
igualmente intenso temor al fracaso. Gustan de los retos, y se proponen metas modera- 
damcnte difíciles (aunque no imposibles). Son realistas frente al riesgo; es improbable 
que sean temerarios, puesto que más bien prcfieren analizar y evaluar los problemas, 
asumir | a responsabilidad personal del cumplimiento de sus labores y tes gusta obtener 
cspecífica y expedita retroalimentación sobre lo que hacen. Ticnden a ser infatigables, 
les gusta trabajar por muchas horas, no se preocupan exccsivamente por el fracaso en 
caso de que éste ocurra y por lo general prefieren hacerse cargo ellos mismos de sus 
asuntos. 

Aplicación del enfoque de McClelland 
a ios administradores 

En las investígaciones de McClelland y otros estudiosos, los empresarios (personas que 
ponen en marcha y desarrollan una empresa u otro proyecto) han demostrado poseer una 
inmensa necesidad de logro y una también muy alta necesidad de poder, pero en cambio 
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una sumamente escasa necesidad de asociación. Por su parte, los administradores en 
general también han dado muestras de gran interés por el logro y el poder y reducído por 
la asociación, aunque en ambos casos en grados menos acentuados que los de los empre- 
sarios. 

McClelland halló los patrones más claros de motivación por el logro en miembros 
de pequenas empresas, cuyo presidente poseía normalmente una motivación muy alta en 
este renglón. Es interesante hacer notar que en grandes compamas encontró directores 
generales cuya motivación de logro apenas correspondía al promedio, si bien sus impul- 
sos de poder y asociación eran por lo gcneral más intensos. Los administradores del 
nivel medio-superior de esas compaflías mostraron una tendencia más acusada a la mo- 
tivación de logro que los presidentes de las mismas. Quizá estos resultados sean 
comprensibles, como anotó el propio McClelland. E1 director general ya “llegó”, mien- 
tras que quienes se encuentran por debajo de él pugnan por avanzar. 

A menudo se plantea la pregunta de si todos los administradores deben poseer una 
alta motivación de logro. Quienes efectivamente la poseen tienden a avanzar más ràpido 
que quienes carecen de ella. Pero dado que, en muchos aspectos, la administración re- 
quiere de otras caracteristicas apaite dcl impulso hacia el logro, es probable que en todas 
las comparUas haya muchos administradores que, aunque poseedores de una intensa 
motivación de logro, experimenten también una gran necesidad de asociación. Esta últi- 
ma es importante para trabajar con la gente y coordinar los esfuerzos de los indíviduos 
que se desempenan en grupos. 


Técnicas motivacionales Tras analizar las teorías 

• - sobre la motivación, cabe 

cSpeClaieS preguntarse qué significa- 

do tienen para los adminis- 
tradores. iQué técnicas 

motivacionales pueden emplear los administradores? Aunque la motivación es tan com- 
pleja e individuaiizada que pucde haber muchas respuestas a esta pregunta, es posible 
identificar algunas de las principales técnicas motivacionales. 


Dinero 

El dinero nunca debe ser pasado por alto como motivador. Ya sea bajo la forma de sala- 
rio, pago a destajo (pago por unidades producidas a cierto nivel de calidad), cualquier 
otro pago de incentivo, bonos, opciones de acciones, seguro pagado por la companía o 
todo lo demás que se le puede dar a la gente a cambio de su desempeiio, el dinero es 
importante. Por lo demás, y tal como lo han comentado algunos autores, el valor conce- 
dido al dinero bien puede exceder su estricto valor monetario, pues también puede signi- 
Ficar categoria o poder. 

Los economistas y la mayoría de los administradores han tendìdo a colocar al dinero 
en un alto sitio en la escala de los motivadores, mientras que los científìcos de la conduc- 
ta tienden a restaile importancia. Tal vez ninguna de estas dos opciones sea la correcta. 


Pero si el dinero ha de ser el tipo de motivador que puede y debe ser, los administradores 
no deben olvidar algunas cosas. 

En primer lugar, que, como tal, es probable que el dinero sea más importante para 
personas que están formando una familia, por ejemplo, que para personas que ya “Uega- 
ron” en el sentido de que sus necesidades económicas no son tan urgentes. E1 dinero es 
un medio inmediato para conseguir un nivel de vida mínimo, aunque este minimo puede 
ascender a medida quc la gente incrementa su riqueza. Por ejemplo, un individuo a quien 
antes le satisfacía una casa pequería y un automóvil de bajo costo quizá en un momento 
dado ya sólo pueda obtener igual satisfacción de una enorme y cómoda residencia y de 
un auto de lujo. Sin embargo, es imposible generalizar incluso en estos términos. Para 
algunas personas el dinero scrá siempre de la mayor importancia, mientras que para otras 
quizá nunca lo sca. 

En segundo lugar, probablemente sea más exacto aFumar que en la mayoria de las 
empresas y otras instituciones el dinero se emplea como medio para mantener dotadas a 
las organizaciones con el personal adecuado y no primordialmente como motivador. 
Muchas empresas recurren a la competitividad de sus sueldos y salarios con los de la 
industria y zona geográFica a las que pertenecen para atraer y retener a su personal. 



Perspectiva 

1NTERNACIONAL 








El incentivo que representa el dinero puede volverse más importante para el trabaja- 
dor cuando vive bajo una situación económica generalizada en la cual sus ingresos 
reales son bajos. Desafortunadamente para los países de Latinoamérica esta circuns- 
tancia es común, por lo que es de esperarse que los trabajadores de las empresas de 
la región se vean motivados por el monto de sus sueldos y salarios. 

En el casodel cambio llevado a cabo en GIRSA, ya mencionado antes, particular- 
mente es de destacarse la actitud favorable de la empresa para compartir con los 
trabajadores los frutos de los logros alcanzados mediante el cambio que se propuso. 
De esta forma la posibilidad real de que los trabajadores de GIRSA disfruten de mejo- 
res ingresos que bajo el esquema anterior de trabajo, engran medida explica la acep- 
tación y el compromiso asumido con el cambio por parte de los trabajadores. Natural- 
mente que además de la recompensa monetaria también infiuyó positivamente en el 
cambio de la actitud de kss trabajadores que la estrategia de cambio se haya funda- 
mentado en permitírseles participar directamente en la promoción y ejecuclón de 
ideas de mejoramiento, así como contar con un sistema de capacitación más amplio. 
Lo mismo podrla decirse del caso de Danone también reseriado previamente. 

No obstante, sin dejar de reconocer lo motivante que resultan las condiciones de 
participatividad de la fuerza laboral y los esfuerzos que hacen las empresas por enrique- 
cer los puestos de trabajo, incluso delegando autoridad suficiente para influir en los 
procesos productivos, los incentivos económicos no pueden dejar de tomarse en cuenta 
como medios eficaces para lograr que los trabajadores experimenten un fuerte deseo 
por mejorar su contribución al desemperio general de las empresas, particularmente 
cuando las condidones económicas les son adversas en lo relacionado con el poder de 
compra que puede permitirles los ingresos que derivan de su trabajo. 




518 


Parte 5 Dirección 


Capìtui.o 14 Factores humanos y inotivación 



Perspectiva 

INTERNACIONAL 




I 


La OnniA CARA, Wl IA MÒNBIÌf 'ỳ( 


La ambición de dinero y poder puede inducir acciones inapropiadas e liegales. Ivan F. 
Boesky fue acusado de la realización de transacciones con información privilegiada 
que le resultaron en grandes ganancias personales, y en una multa por 100 millones 
de dólares. Este escándalo, uno de los peores de Wall Street desde la década de los 
veinte sacudió la confianza pública, pues hizo surgir el temor de fraudes generaliza- 
dos en las negociaciones bursátiles. M El dinero sirve a menudo para efectos de moti- 
vación, pero tambión despierta !a codicia humana, io que aturde la conciencia y puede 
resultar en conductas inmorales e ilegales, 


En tercero, el dinero como motivador tiende a opacarse un tanto debido a la práctica 
dc asegurar la razonable semejanza entre los sueldos de los diversos administradores de 
una compafiía. En otras palabras, las organizaciones suelen poner gran cuidado en cer- 
ciorarse de que personas de niveles comparables reciban igual, o casi igual, compensa- 
ción. Esto es más que comprensible, ya que los individuos usualmente evalúan su 
compcnsación con base en lo que reciben sus iguales. 

En cuarto lugar, para que el dinero sea eficaz como motivador es preciso que perso- 
nas en diferentes puestos, así sea de nivel similar, reciban sueldos y bonos que reflejen su 
desempeno individual. Aun si una compania se ha comprometido con la práctica de 
otorgar sueldos y salarios comparables, una empresa bien administrada no está obligada 
por ningún motivo a seguir la misma práctica en lo que respecta a los bonos. De hecho, 
todo indica que a menos que los bonos a los administradores se basen en gran medtda 
en el desempeno individual, una cmpresa no hace gran cosa por motivarlos. Para garan- 
tizarque el dinero tenga significado, como recompensa al cumplimiento y como medio 
para que la gente se sienta satisfecha por haberlo logrado, es imprescindible que !as 
compensaciones se basen en el desempeno tanto como sea posible. 

Es prícticamente indudable que el dinero sólo puede motivar cuando el pago pro- 
yectado es considerable en relación con los ingresos de una persona. EI problema de 
muchos aumentos salariales, y hasta de los bonos, es que no son suficientes para motivar 
a sus destinatarios. Quizá con eUos se impida que un individuo se sienta insatisfecho y 
busque otro empleo; pero si no son suficientes para dejarse sentir, es improbable que 
funcionen como motivador. 


Participación 

Una técnica que ha merecido sólido apoyo como resultado de las teorias e investigacio- 
nes sobre la motivación es la creciente conciencia y uso de la partictpación. Es muy 
extraiio que una persona no se sienta motivada por el hecho de que se le consultc respec- 
to de acciones que le afectan, de que “sc le tome en cuenta" Además, la mayoría de las 
personas que se encuentran en el centro mismo de las operaciones de una empresa cstan 
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I Participación en Sealed Povver 


Gracias a la actitud favorable de Sealed Power hacia la participación del trabajado 
las decisiones relacionadas con los procesos de producción, se hizo posible qui 
planta ubicada en Naucalpan, Estado de México, alcanzara el reconocimiento d< 
calidad como proveedor de Ford, una de las empresas llderes a nivel mundial c 
industria automotriz. 

Por otra parte, es innegable que influyó también de manera bastante decisix 
actitud adoptada por la representación sindical de los trabajadores, la organiza' 
denominada Frente Auténtico del Trabajo. Experiencia que deja como lección el 
juntos, empresa y trabajadores, pueden mejorar el desempeno mediante un enfc 
de cooperación, no de enfrentamiento. Naturalmente que esto requiere una vi 
con madurez por ambâs partes y de manera muy destacada, como acertadamen 
ha senalado uno de los dirigentes de dicha organización, que los administradores ap 
dan a tratar a los trabajadores como adultós, no como ninos, es decir, se debe reo 
cer en ellos la capacidad de aportar ideas que contribuyen a mejorar el desempen 
la empresa y lograr las metas que ésta se ha propuesto. 


al tanto de los problcmas y sus soluciones. En consecuencia, el tipo correcto de par 
pación produce lo mismo motivación que conocimientos útiles para el éxito de ias c 
pafiias. 

La participación es también un medio de reconocimiento. Apela a la necesida 
asociación y aceptación. Pero, sobre todo, genera en los individuos una sensa' 
de logro. No obstante, alentar (a participación no significa que los administradores d 
liten su posición. Aunque promuevan la participación de sus subordinados en asuntc 
los que puedan prestar ayuda y aunque los escuchen con toda atención, en cuestiones 
imponen que ellos decidan deben decidir por sí solos. 


Calidad de la vida iahoral (CVL) 

Uno de los métodos de motivación más interesantes es el representado por el progr 
de calidad de la vida laboral (CVL), et cual consiste en un enfoque de sistemas 
disefio de puestos y en un promisorio avance en el amplio terreno dei enriquecimi 
del puesto, combinado con una profundización en el enfoque de sistemas sociotécr 
de la administración (véase capítulo 1). La CVL no es sólo un método de grandes { 
bilidades para el enriquccimiento de puestos, sino también un campo interdisciplir 
de investigación y acción en el que se combinan la psicología y sociología industr 
organizacional, la ingeniería industrial, la tcoría y dcsarrollo de las organizacionei 
teorías sobre motivación y liderazgo y las relaciones industriales. Aunque surgió ap 
en la década de los setenta, en ia achialidad existen ya cientos de estudios de ca 
programas prácticos al respecto y un buen número de centros de CVL, principalmen 
Estados Unidos, Inglaterra y Escandinavia. 


t 
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Por lo general deben seguirse ciertos pasos en el desarrollo de un programa de CVL. 
Lo común es que se establezca un comité promotor íntegrado tanto por empleados 
como por admimstradores y con la participación de un especialista de CVL o stafl. 
grupo que se encarga de encontrar medios para elevar la dignidad, atractivo y produc- 
tividad de los puestos de trabajo mediante el enriquecimiento y redíserio de puestos. 
Se considera que la participación en este proyecto de los trabajadores y sus sindica- 
tos (en caso de haberlos) es de suma importancia, debido no sólo al ejercicio de la 
democracia industrial, sino también a la gran ventaja práctica que ofrece: quien ocupa 
un puesto es la persona más indìcada para identificar aquello que lo enriquecerfa y lo 
que le harfa posìble ser más productiva. Esta técnica propia de la CVL tiende a resol- 
ver un problema común en muchos casos de enriquecimiento de puestos, en los que 
se ha cometido el error de no preguntar a los empleados cómo hacer más interesante 
su trabajo. 

A partir de las deliberaciones de este comité pueden proponerse cambios tanto 
en el diserio de puestos como en las condiciones generales de trabajo. Las recomen- 
daciones del comité pueden extenderse incluso a cuestiones como la reorganización 
de la estructura organizacional, medios para mejorar la comunicación, problemas nun- 
ca antes percibidos y sus soluciones, cambios en ia disposición de las labores me- 
diante modificaciones técnicas como el rediserio de una linea de ensamble, mejor 
control de calidad y otros aspectos capaces de favorecer la salud y productividad de 
una organización. 

La CVL ha recibido un apoyo entusiasta dc las fuentcs raás divcrsas. Los adminis- 
tradores han visto en clla un proractcdor instrumcnto para la solución del estancamiento 
de la productividad, sobre todo en Estados Unidos y Europa. Trabajadores y dirigentes 
sindicales también la han reconocido como un medio para el mcjoramiento de las condi- 
ciones de trabajo y la productividad, asi como para justificar salarios más elevados. Los 
organismos gubemamentales han encontrado en ella una posibilidad de incremento de la 
productividad y reducción de la inflación y una vía para conseguir la democracia indus- 
trial y reducir al minimo los conflictos laborales. 

No es de sorprender que, en vista de la importancia de sus posibles resultados, la 
CVL se haya difundido tan iápidamente, sobre todo en grandes compafiías, como tam- 
poco que entre las prixneras en adoptar programas de CVL hayan estado compaftias tan 
bien administradas como General Motors, Procter & Gamble, American Aluminum 
(ALCOA) y AT&T. 


Enriquecimiento de puestos De la investiga- 

ción y análisis de 
la motivación se 

ha desprendido la importancia de que los puestos de trabajo ofrezcan retos y sean signi- 
fîcativos. Esto se aplica por igual a los puestos de los administradores que a los de los 
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demás empleados. E1 enriquecimiento de puestos está relacionado con la teoría de la 
motivación de Herzberg, en la que factores como retos, reconocimiento de los logros y 
responsabilidad son concebidos como los verdaderos motivadores. Aunque esta teoría 
ha sldo °hjeto de cuestionamientos, ha dado lugar a un amplio interés (tanto en Estados 
Unidos como en muchos otros países) en el desarrollo de medios para enriquecer el 
contenido de los pucstos, particularmente de los empleados que no ejercen funciones 
administrativas. 

E1 ennquecimiento de puestos debe distinguirse del alargamiento de puestos (cosa 
que no hacen algunos autores). Por medio del aiargamiento de puestos se pretende dar 
mayor variedad a las labores eliminando el fastidio asociado con la ejecución de opera- 
ciones repetitivas. Esto significa extender el alcance de las funciones mediante la adi- 
ción de tareas similares sin que ello implique mayor responsabilidad. Un empleado de 
producción, por ejemplo, puede encargarse de instalar, además de la defensa de un auto- 
móvil, la cubierta frontal. Los crítícos dirían que esto se reduce a afiadir una labor monó- 
tona a otra, puesto que en este caso no aumenta la responsabilidad del trabajador. Con el 
enriquecimiento de puestos se pretende en cambio dotar a éstos de un mayor sentido de 
reto y logro. Los puestos pueden enriquecerse por medio de la variedad. Pero también se 
les puede enriquecer 1 ) concediendo a los empleados mayor libertad en decisiones refe- 
ndas a métodos, secuencia y ritmo de trabajo o a la aceptación o rechazo de materiales; 
2) alentando la participación de los subordinados o la interacción entre empleados; 3) 
otorgándoles a los trabajadores una sensación de responsabilidad personal sobre sus ta- 
reas; 4) dando pasos para confirmar que los empleados comprueben que sus tareas con- 
tribuyen a un producto terminado y al bienestar de la empresa; 5) ofreciendo al personal 
retroalimentación sobre su desempefto laboral, preferiblemente antes que a sus supervi- 
sores, y 6) involucrando a los trabajadores en el análisis y cambio de aspectos fisicos del 
entomo de trabajo, como la disposición de la planta u oficina, temperatura, iluminación 
y limpieza. 

Lumtaciones del enriquecimiento 
de puestos 

Aun los más accrbos defensores del enriquecimiento de puestos admiten prestamente la 
existencia de limitaciones en su aplicación. Una de ellas se refiere a la tecnología. Con 
maquinana especializada y técnicas de línea de ensamble, quizá no sea posible lograr 
que todos los puestos sean precisamente significativos. Otra limitación son los costos. 
General Motors intentó la participación de equipos de seis y tres personas en el ensamble 
de cubiertas de motor, pero comprobó que este método era demasiado dificil, lento y 
costoso. Por su parte, dos companías suecas fabricantes de autos, Saab y Volvo, han 
recurrido al método de equipos y descubierto que los costos son apenas ligeramente más 
altos, aunque consideran que este incremento se ha visto más que compensado por la 
reducción del ausentismo y la rotación del pentonal. 

Cabe preguntarse también si en realidad los empleados desean que se proceda al 
enriquecimiento de puestos, especialmente cuando éste implica cambios en el contenido 
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básico de sus puestos. En varios estudios sobre las actitudes de los trabajadores, inclusi- 
ve de obreros de línea de ensamble, se ha demostrado que un alto porcentaje de emplea- 
dos no están insatisfechos con sus puestos y que sólo unos cuantos desearían que sus 
labores fueran “más interesantes”. Todo indica que lo que más desean estos trabajadores 
es seguridad en el empleo y pago. Les preocupa además que una modificación en la 
naturaleza de sus tareas para incrementar Ia productividad pueda significar pérdida de 
empleos. 

Las limitaciones del enriquecimiento de puestos se aplican principalmente a pues- 
tos que requieren de un bajo nivel de habilidad. Los puestos de los trabajadores altamen- 
te calificados, profesionistas y administradores contienen ya de suyo diversos grados de 
reto y logro. Quizá se les podria enriquecer aún más. Pero es probable que esto pueda 
hacerse de mejor manera mediante técnicas administrativas como la administración por 
objetivos, una utilización mayor de la orientación que prestan las políticas con la delega- 
ción de autoridad, la introducción de más símbolos de categoria bajo la forma de cargos 
e instalaciones de oficinas y una asociación más estrecha de los bonos y otras recompen- 
sas con el desempeno. 

Eíicacia del enriquecimiento 
de puestos 

Para que el enriquecimiento de puestos atraiga motivaciones de alto nivel pueden em- 
plearsc varios métodos. Para comenzar, es preciso que en las organizaciones se adquiera 
un conocimiento más profundo de los deseos de los individuos. Tal como lo han senala- 
do numerosos investigadores de la motivación, los deseos varían de acuerdo con las 
personas y situaciones de que se trate. Las investigaciones han demostrado que los traba- 
jadores con escasas habilidades desean factores tales como seguridad en el empleo, pago, 
prestaciones, reglas industrìales menos restrictivas y supervisores mejor dispuestos y 
más comprensivos, A medida que Ia gente asciende por la jerarquía de una empresa, 
encuentra que otros factores cobran creciente importancia. Sin embargo, hasta ahora se 
han hecho pocas investigaciones de enriquecimiento de puestos relacionadas con profe- 
sionales y administradores de alto nivel. 

En segundo término, si el incremento de la productividad es la meta principal del 
enriquecimiento de puestos, este programa debe hacer patente para los trabajadores !os 
beneficios que obtendrán. Por ejemplo, en una companía con cuadrillas de camionetas 
de servicio ocupadas por dos empleados no sujetos a supervisión se aplicó un programa 
para otorgarles a éstos 25% de los ahorros en costos derivados del incremento de la 
productividad (sin por eilo ocultar el hecho de que la companía se beneficiaría de sus 
esfuerzos), lo que dio como resultado un notable aumento en la producción y un mucho 
mayor interés en las labores. 

En tercer lugar, a ias personas les gusta participar, ser consultadas y que se les dé la 
oportunidad de hacer sugerencias. Les gusta que se les considere como personas. La 
elevación de la moral y la productividad, así como una notoria reducción en la rotación 
del personal y el ausentismo en una pianta de proyectiles areoespaciales fueron resultado 
ie la sencilla técnica de inscribirlos nombres de todos los empleados en carteles coloca- 


Capítulo 14 Factores humanos y motivación 523 

^ US rl aCÌ T S áe A tcaha Ì 0 y de P ermitir cada grupo participante en el progra- 
ma (desde trabajadores de produccón y ensamble de partes hasta empleados de inspec- 
ción) decidiera el color con que se pintaría la maguinaria y equipo de su área de trabajo. 

En cuarto lugar, a Ia gente le gusta comprobar que los administradores están verda- 
deramente interesados en su bienestar. A los trabajadores les gusta saber qué hacen y por 
que. Les agrada obtener retroahmentación sobre su desempeno. Asimismo, que su traba- 
jo sea objeto de aprecio y reconocimiento. 


Un enfoque de sistemas y E , análisis 
contingencia de la motivación L'Stet 

de teorías, in- 

„ „ . , vestigaciones 

y aphcaciones demuestra que la motivación debe ser considerada desde un punto de 
vista de sistemas y contingencia. Dada la ccimplejidad que implica motivar a individuos 
dotados de una personalidad propia y en diferentes situaciones, se corre el riesgo de 
fracasar en caso de aplicar un motivador, o grupo de motivadorcs, sin tomar en cuenta 
estas variables. La conducta humana no es una cuestión sencilla; se le debe considerar 
mas bien como un sistema de variables e interacciones, uno de’cuyos elementos más 
importantes son los factores de motivación. 

Dependencia de la motïvación respecio 
del amblente organi/acionai 

Defmitívamentc, los factores de motivación no existen en el vacío. Incluso los deseos e 
ìmpulsos individuales están condicionados por necesidades fïsiológicas o por aquellas 
que surgen de Ios antecedentes de una pcrsona. Sin cmbargo, tambicn aquello por lo que 
las personas están dispuestas a esforzarse se ve afectado por el ambiente organizacional 
en el que opcran. A veces, estc ambicnte puede inhibir las motivaciones; otras, incitarlas. 


Motivación, Iiderazgo y administraciói: 

La interacción de la moUvación y el ambiente organizacional subraya no sólo los aspec- 
tos sistemicos de la motivación, sino también el hecho de que ésta depende de e ínfluye 
en los ^ 08 de l'derazgo y la práctica administrativa. Lídercs y administradores (quie- 
nes tambien serán líderes si son eficaces) deben responder a las motivaciones de los 
mdividuos si pretenden disefiar condiciones en las que la gente se desempefie gusto- 
samente. Así también, pueden disenar un ambiente que intensifíque o atenúe la motiva- 
cion. Los estilos de liderazgo serán tratados en el capítulo 15. 

En cuanto a los modos y raedios con los cuales los administradores disefian condi- 
ciones favorables al desempeno, son en realidad el tema de la totalidad de este libro. Para 
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decirlo sucintamente, los adminìstradores proceden de esta manera cuando se ocupan de 
comprobar que se hayan establecido metas verificables, que se desarrollen y comuni- 
quen estrategias y que se elaboren planes para el cumplimiento de los objetivos. También 
proceden así al diseîiar un sistema de íunciones organizacionales en el que la gente pue- 
da ser eficaz. (Vale senalar que cn este contexto “estructura organizacional" carece de 
matiz burocrático restrictivo.) Los administradores actúan asimismo en este sentido cuando 
se cercioran de que la estructura sea dotada de pcrsonal competente. Sus estílos de lide- 
razgo y su capacidad para resolver problemas de comunicación son, de igual manera, 
decisivos para el ejercicio de la administración. Finalmente, los administradores contri- 
buyen enormemente a la creación de condiciones de eficacia cuando confirman quc las 
herramientas, la información y los métodos de control aportan a las personas los conoci- 
mientos de retroalimentación que necesitan para contar con una motivación eficaz. 


Resumen La dirección es el proceso consistente en influir en los indivi- 
duos para que contribuyan al cumplimiento de las metas orga- 
nizacionales y grupales. Las personas asumen diferentes 
papeles, y no existen personas promedio. A1 trabajar en favor de las metas, un adminis- 
trador debe tomar en cuenta la dignidad de las personas en su integridad. 

La motivación no es un concepto simple; alude en realidad a diversos impulsos, 
deseos, necesidades, anhelos y otras fuerzas. Los administradores motivan al procurar 
condiciones que induzcan a los miembros de las organizaciones a contribuir en benefi- 
cio de éstas. 

Existen distintas visiones y supuestos sobre la naturaleza humana. McGregor llamó 
teoría X y teoría Y a sus conjuntos de supuestos sobre las personas. La teoría de Maslow 
sostiene a su vez que ias necesidades humanas conforman una jerarquía que va desde las 
necesidades de orden menor (necesídades fisiológicas) hasta la necesidad de mayor or- 
den (la necesidad de autorrealización). De acuerdo con la teoria de dos factores dc 
Herzberg, cxisten dos grupos de factores motivantes. Uno de ellos está integrado por 
insatísfactorcs, relativos al contexto de trabajo (circunstancias, condiciones). La ausen- 
cia de estos factores da como resultado insatisfacción. El otro grupo lo componen los 
satisfactores, o motivadores, relativos al contenido del trabajo. 

La teoría motivacional de la expectativa de Vroom postula que los individuos se 
sienten motivados a alcanzar una meta si creen que ésta es valiosa y pueden comprobar 
que sus actividades contribuirán a su consecución. E1 modelo de Porter y Lawler posee 
numerosas variables. De acuerdo con él, el desempefto está en esencia en función de la 
capacidad, la percepción de la tarea requerida y e\ esfuerzo. Éste se ve influido por el 
valor de las recomptensas y la percepción de la probabilidad de que el esfuetzo merezca 
una recompensa. E1 cumplimiento del desempeno se relaciona a su vez con las recom- 
pensas y la satisfacción. 

La teoria dc la equidad se refiere al juicio subjetivo de los individuos sobre lo justo 
de la recompensa recibida por sus insumos en comparación con las recompensas de los 
demás. La teoría del reforzamiento, creada por Skinner, establece que a las personas las 
motiva el elogio de su conducta deseable, y que deben participar en la fijación de sus 
metas y recibir retroalimentación reguiar con elogios y reconocimientos. La teoría de 
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McClelland se basa en la necesidad de poder, la necesidad de asociación y la necesidad 
de logro. 

Son técnicas motivacionaies especiales el uso del dinero, el aliento a la participa- 
cióny laelevaciónde la calidad de la vida laboral(CVL). E1 enriquecimientode puestos 
persigue un mayor interés y significado de las labores. Aunque en ciertos casos se ha 
tenido éxito en su aplicacíón, no deben desestimarse ciertas limitaciones de este método. 

La complejidad de la motivación impone un enfoque de contingencia en el que se 
tomcn en cuenta los factores del entomo, entre ellos el ambiente organizacional. 


Ideas y conceptos básicos 

Teoria de la expectativa de Vroom 
Modelo de motivación de Porter y Lawler 
Teoria de la equidad 
Rcfotzamiento positivo 
Modificación de la conducta 
Teoría de las necesidades de McClelland 
Calidad de la vida laboral (CVL) 
Enriquecimiento de puestos 
Ambiente organizacional y motivación 


Para analizar 

1. iQué es la motivación? (,En qué forma puede la administración eficaz aprovechar y 
contribuir a la motivación? 

2. ^Cuáles son los supuestos de la teoría X y la teoría Y? Exprese las razones de su 
acuerdo o desacuerdo con esos supuestos. ^A qué maias interpretaciones pueden 
dar lugar las teorias X y Y? 

3. £P° r quc se ha criricado la teoría de las necesidades de Maslow? ^Hasta qué punto, 
si es que alguno, es válida esta teoría? 

4. Compare y contraste las teorías de Maslow y Heizberg sobre la motivación. ^Con 
base en qué ha sido criticada la teoria de Heizberg? /,A qué atribuiría usted la gran 
aceptación del enfoque de Herzberg entre los administradores en funciones? 

5. Explique la teoria motivacional de la expectativa de Vroom. ^En qué se diferencia 
del enfoque de Poiter y Lawler? ^Cuál de ambas propuestas le parece más exacta? 
ì,Cuál es más útil en la práctica? 

6. Explique la teoría de la motivación de McClelland. <,Qué cabida tiene ésta en un 
enfoque de sistemas? ^Qué demuestra el impacto del ambiente organizacional? 


Dirección 

Factores humanos en la administración 

Dignidad individual 

Motivación 

Motivadores 

Supuestos dc la teoría X y la teoria Y de 
McGregor 

Jerarquía de las necesidades de Maslow 
Enfoque de motívación-higiene de 
Herzberg 
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7. “Es imposible motivar a los adminístradores. Cada uno de ellos posee sus propios 
motìvos. Sí lo que realmente se desea de ellos es un 3lto desempeno, basta con 
dejarles libre el camino.” Comente esta afirmación. 

8. 4 ,En qué medida y de qué manera puede ser el dinero un motivador efectivo? 

9. ^Qué lo motiva a usted a buscar la excelencia en sus actividades escolares? <(Sus 
factores de motivación están presentes en alguno de los modelos expuestos en este 
capítulo? 

Ejercicios/actividades 

* ' 1. El profesor puede aplicar una encuesta al grupo y pedir a cada estudiante que rcs- 

ponda dos preguntas: I) “^Podria describir en detalle cuándo se ha sentido excep- 
cionalmente satisfecho con su trabajo?" y 2) “^Podría describir en detalle cuándo se 
ha sentido excepcionalmente insatisfecho con su trabajo?” Los alumnos anotarán 
sus respuestas en una hoja. Después se les animará a compartir con los demás sus 
buenas y malas experiencias de trabajo. E1 profesor clasificará las respuestas de 
acuerdo con la teoría de dos factores de Herzberg y hará notar las defíciencias 
de este discfio dc investigación. 

2. Reúna informacíón sobre una organización que conozca e identifique las razo- 
nes por las cuales sus miembros contribuycn al cumplimiento de las metas de la 
empresa. 


Caso internacional 14 

Administración al estilo 

H EWLETT- p ACKARD 12 

William R. Hewlett y David Packard fueron dos lídcres 
organizacionales poseedores de un excepcional estilo 
administrativo. Iniciaron sus operaciones en una cochera 
con capacidad para un solo auto en 1939 con 538 dóla- 
res, hasta crear una companía sumamente exitosa que 
en ln actualidad fabrica más de 10 000 productos, como 
computadoras, equipo periférico, instrumentos de pme- 
ba y medición y calculadoras manuales. Pcro quizá más 
famoso que sus productos sea el peculiar estilo admi- 
nistrativo que se predica y practica en Hewle»-Packard 
(HP), conocido precisamente como el “estilo HP”. 

Los valores de los fundadores (quienes se retira- 
ron de la administración activa en 1978) aún permean a 


la orgànización. En el estilo HP se hace énfasis en la 
honestidad, una profunda convicción en el valor de las 
personas y la satisfacción del cliente. lo mismo que en 
una política de puertas abiertas que promueve el es- 
fuerzo en cquipo. La informalidad en las relaciones 
personales salta a la vista cn el hecho de que todos los 
empleados se Uaman por su nombre. La administración 
por objetivos se complementa con lo que se conoce 
como “administración por recorrido". Gracias a sus des- 
plazamientos por la organizacióa los altos ejecutivos 
no pierden contacto con lo que realmente ocurre en la 
compaiiía. 

La informalidad del ambiente organizacional no 
significa que la estructura de la organización no haya 
sufrido cambios. Muy por el contrario, los cambios or- 
ganizacionales efectuados en Hewlett-Packard en la 
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década de los ochenta en respuesta a las nuevas condi- 
ciones resultaron sumamente penosos. No obstante, 
permitieron el extraordinario crecimiento de esta com- 
pafiía durante ése decenio. 2. 

I. (,EI estilo administrativo de Hewlett-Packaxd crea 
efectivamente un ambiente en el que los emplea- 
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dos se sienten motivados a contribuir a los propó- 
sitos de la organización? <,Qué es lo distintivo del 


“estilo HP”? 


4,E1 estilo admimstrativo de HP funcionaría en cual- 
quier organizacíón? iPor qué? iQué condiciones 
son necesarias para el fùncionamiento de este es- 
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OBJETIVOS DEL CAPÍTULO 


A/ term/nar este capitulo, usted podrá: 


1. Definir el liderazgo e identificar sus 
componentes. 

2. Describir los enfoques de rasgos del li- 
derazgo y reconocer sus limitaciones. 

3. Explicar los diversos estilos de lideraz- 
go basados en el uso de la autoridad. 

4. Explicar los cuatro sistemas de admi^ 
nistración de Likert. 

5. Identificar las dos dimensiones de la 
rejilla administrativa de Blake y Mouton 
y los estilos de liderazgo extremos re- 
sultantes. 



Liderazgo 
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Aunque hay para quienes “administración” y “liderazgo" son sinónimos, debe hacerse 
una distinción entre ambos términos. Para efectos reales, puede haber líderes de grupos 
no organizados en absoluto, mientras que sólo puede haber administradores, tal como 
los concebimos aquí, en condiciones de estructuras organizadas generadoras de funcio- 
nes. Distinguir entre liderazgo y administración ofrece importantes ventajas analíticas. 
Permite singularizar el liderazgo para su estudio sin la carga de requisitos relativos al 
tema, mucho más general, de la administración. 

El liderazgo es un aspecto importante de la administración. 3 Como se demostrará 
en este capítuio, la capacidad para ejercer un liderazgo efectivo es una.de ias claves 
para ser un administrador eficaz; asimismo, el pleno ejercicio de los demás elementos 
esenciales de la administración (la realización de la labor administrativa con todo lo 
que ésta entrana) tiene importantes consecuencias en la certeza de que un adminis- 
trador será un líder eficaz. Los administradores deben ejercer todas las funciones que 
corresponden a su papel a fin de combinar recursos humanos y materiales en el cumpli- 
miento de objetivos. La clave para lograrlo es la existencia de fiinciones claras y de 
cierto grado de discrecionalidad o autoridad en apoyo a las acciones de Ios adminis- 
tradores. 

La esencia del liderazgo son los seguidores. En otras palabras, lo que hace que uaa 
persona sea líder es la disposición de la gente a seguiria. Además, la gente tiende a seguir 
a quienes le ofrecen medios para la satisfacción de sus deseos y necesidades. 

E1 liderazgo y la motivación están estrechamente interrelacionados. Si se entiende 
la motivación, se apreciará mejor qué desea la gente y la razón de sus acciones. De iguai 
mahera, y tal como se hizo notar en el capítulo anterior, además de estar en condiciones 
de responder a las motivaciones de sus subordinados, los líderes también pueden favore- 
cerlas o estorbarlas por medio del ambiente organizacionalque crean. Estos dos factores 
son tan importantes para el liderazgo como para la administración. 


I 

í 


Defínición de liderazgo 3 E 1 lidemzgo tiene diferen 

tes significados para diver- , 

sos autores/ HarryTruman, 

ex prcsidente estadunidense, decía que el liderazgo es la capacidad para conseguir que j 

hombres (y mujeres) hagan lo que no les gusta y que les guste. Para nosotros, IJderazgo j 

es influencia, esto es, el arte o proceso de influir en Ias personas para que se esfuerccn [ 

voluntaria y entusiastamente en el cumplimiento de metas grupales. Lo ideal sería que se 
alentara a los individuos a desarrollar no sólo disposición a trabajar, sino también a 
hacerlo con ahínco y seguridad en sí mismos. E1 ahinco es pasión, formalidad e intensi- 
dad en la ejecución del trabajo; la seguridad es reflejo de experiencia y capacidad técni- 
ca. Los líderes contribuyen a que un grupo alcance sus objetivos mediante la máxima 
aplicación de sus capacidades. No se colocan a la zaga de un grupo para empujar y i 

aguijonar; se colocan frente al grupo para facilitar el progreso e inspirarlo a cumplir 
metas organizacionales. Un buen ejemplo de líder cs el director de orquesta, cuya fun- 
ción consiste en producir un sonido coordinado y un tempo correcto integrando el es- i 

fuerzo de los músicos. 5 La orquesta responderá dependiendo de la calidad de liderazgo 
del director. 


( 




Perspectiva 

INTERNACIONAL 


Liderazgo en Southvvest Airlines* 


Consideremos el estilo de liderazgo de Herbert Xelleher, presidente de Southwest 
Airlines. Xelleher se esfuerza por crear un ambiente de familia entre sus empleados, 
de modo que memoriza sus nombres y les hace llegar tarjetas personales de felicita- 
ción en su cumpleahos. Con el propósito de mantener la competitividad de la empre- 
sa en el desregulado sector de las llneas aéreas, ha solicitado y recibido importantes 
concesiones de los empleados y su sindicato. Su estilo de liderazgo interventor le ha 
ganado el respeto de sus empleados, quienes se consideran sus seguidores. Las 
medidas de austeridad se han aplicado lo mismo a la dirección que a los empleados. 
La oficina de Kelleher, por ejempio, se encuentra en un edificio estilo cuartel. Al dirigir 
con el ejemplo a quienes lo siguen, muestra interós tanto en las tareas por realizar 
como en las personas que trabajan bajo sus órdenes. Su estilo de liderazgo es con- 
gruente, por lo demás, con la polftica de esa llnea aérea de ofrecer un servicio amable 
y mantener bajos costos. 


Componentes del liderazgo 7 lo» i.de,es 

prevén el futu- 
ro; inspiran a 

los raiembros de la organización y trazan la ruta que ésta seguirá, Lee Iacocca, ex direc- 
tor general de Chrysler, y Jack Welch, director de General Electric, ban dado una visión 
a sus companías. Los lideres deben iniundir valores, ya sea que su interés se centre en 
la calidad, îa hooestidad y la asunción de riesgos calculados o en los empleados y los 
clientes.' 

Prácticamente no hay grupo de personas que, desempeiíándose a casi el nivel máxi- 
mo de su capacidad, carezca de un individuo a la cabeza particularmente apto en el arte 
del liderazgo. Todo indica quc esta aptitud se compone de al menos cuatro importantes 
' lngredientes: I) la capacidad para hacer un uso efìcaz y responsable del poder, 2) la 
i capacidad para comprcnder que los seres humanos tienen diferentes motivaciones en 
diferentes momentos y situaciones, 3) la capacidad para inspirar a los demás y 4) la 
• capacidadpara actuar en favor dei desarrollo de una atmósfera conducente a la respuesta 
ante las motivacioncs y al surgimiento de éstas. 

E1 primer componente del liderazgo es el poder. La naturaleza del poder y las dife- 
rencias entre poder y autoridad fueron expuestas en el capítulo 9. 

E1 segundo componentc del liderazgo es el profundo conocimiento de los indivi- 
duos. Como en toda clase de prácticas, no es lo mismo conocer la teoría de la motiva- 
ción, los tipos de motivaciones y la naturaleza dc un sistema de motivación que ser capaz 
de aplicar estos conocimientos a personas y situaciones. Un administrador o cualquier 
otro lider en conocimiento al menos del estado prevaleciente de la teoria de la motiva- 
ción y de los elementos de la motivación se halla más al tanto de la naturaleza e intensi- 
dad de las necesidades humanas y, por ende, en mejores condiciones para definir y disenar 
medios para satisfacerlas y para administrar en tal forma que se obtengan las respuestas 
deseadas. 
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E1 tercer componente del liderazgo es la rara capacidad para inspirar a los seguido- 
res para que empleen a fondo sus capacidades en la ejecución de un proyecto. Mientras 
que el uso de motivadores se centra aparentemente en los subordinados y sus necesida- 
des, la inspiración proviene de quienes encabezan a grupos. Éstos pueden poseer una 
simpatía y magnetismo tales que susciten en sus seguidores lealtad, devoción y un inten- 
so deseo de promover sus anhelos. Ésta no es cuestión de satisfacción de necesidades; lo 
es, más bien, de que la gentc ofrezca su apoyo desinteresado al adalid que ha elegido 
como suyo. Los mejores ejemplos de liderazgo inspirador se dan en situaciones desespe- 
radas y atemorizantes: una nación impfeparada en vísperas de una batalla, un campo de 
prisioneros con una moral excepcionalmente alta o un Iíder derrotado a quien sin embar- 
go sus fieles seguidores no cstán dispuestos a abandonar. Habrá quienes argumenten que 
una devoción así no es completamente desinteresada, pues a quicnes enfrentan una ca- 
tástrofe les conviene seguir a un individuo en el que han depositado su confianza. Aun 
así, pocas personas negarian en cualquier caso el valor del magnetismo personal. 

E1 cuarto componente del liderazgo tiene que ver con el estilo del líder y el ambiente 
que éste genera. Como se demostró en el capitulo 14, la intensidad de la motivación de- 
pende en gran medida de las expectativas, de la percepción que se lenga de las recompen- 
sas, de la cantídad de esfuerzo que se supone que se requerirá, de la tarea por desarrollar 
y de otros factores presentes en las condiciones específicas, pero también dcl ambiente 
organizacional. La consíderación de estos factores ha derivado en abundantes investiga- 
ciones sobre el comportamiento propio del liderazgo y en la elaboración de varias teorias 
al respecto. Las opiniones dequienes desde hace mucho tiempo han abordado el líderazgo 
como un estudio psicológico de relaciones interpersonales tienden a converger con el punto 
de vista personal expresado en este libro, el de que las principales tareas de los adminis- 
tradores son el diseflo y sostenimiento de condiciones favorables al descmpeno. 

Prácticamente todas las funciones de una empresa organizada resultan màs satisfac- 
torias para los participantes y más productivas para la empresa cuando se dispone de 
indivìduos capaces de contribuir a que los demás cumplan su dcseo de cosas como dine- 
ro, categoria, poder y orgullo por los logros alcanzados. EI más importante prindpio del 
liderazgo es ést e:'Los individuos tienden a seguir a quienes, en su opinión, les ofrecen 
los mediospara satisfacer sus metaspersonales. Poretlo, cuanto mayorsea la compren- 
sión de los administmdores de lo que motiva a sus subordinados y de la forma como 
operan estas motivaciones, y cuanto más demuestren comprenderlo en sus acciones ad- 
ministrativas, tanto más efxcaces serán probablemente como líderes. 

Dada la importancia del liderazgo en todo tipo de acciones grupales, existen abun- 
dantes teorías e investigaciones sobre este particular.’ Resumir este enorme cuerpo de 
investigaciones en forma relevante para la administración cotidiana sería sumamente 
dificil. Sin embargo, a continuación examinaremos algunos de los principales tipos de 
teorías e investigaciones sobre cl liderazgo y describiremos ciertos tipos básicos de esti- 
los de liderazgo. 


Enfoques de los rasgos 
del ïiderazgo 


Antes de 1949 los estudios so- 
bre el liderazgo se basaban fun- 
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Allonso Romo Garza es el artífice de la creación de uno de los corporativos más im- 


INTERNACIONAL poitantes de México: Pulsar Internacional Después de trabajar entre 1976 y 1981 en 

VISA-FEMSA, donde se encargó de numerosos proyectos y dio vida a la división de 
aiimentos. le fue solidtado que renunciara debido a que la dirección de esa empresa 
consideró que Romo Garza era demasiado agresivo. De esta forma, en 1981 se vio 
orillado a fundar su propia empresa. dedicándose al negocio de la pastelería mediante 
la compra de Pastelería Monterrey Para su mala fortuna, en 1983 la grave crisis que 
por aquel entonces enfrentó el pais debido a la devaluación del peso mexicano frente 
al dólar estadunidense le llevó a perder todo su patrimonio para salvar su negocio. 

F.n 1985 Pulsar adquirió Cigarrera La Moderna. Para 1988 la empresa se había 
diversificado aún màs pues en ese aho decidiá penetrar al mercado de seivinos finan- 
cieros, llevando a cabo la compra de Seguros La Comercial e iniciando operaciones 
con la casa de bolsa Vector. Mediante fusiones. adquisiciones y diversificación del 
portafolio de negocios, este corporativo ha continuado creciendo hasta convertirse en 
uno de los corporativos latinoamericanos més globalizados que lo mismo participa 
en el sector manufacturero que en servicios financieros y telecomunicaciones, ade- 
más de haberle apostado fuertemente a los negocios agroindustriales de desarrollo 
de biotecnologla. Para 1997 contaba ya con oficinas de venta en 110 países, brindan- 
do empleo dìrectamente a 25 000 personas e indirectamente a otras 110 000, ade- 
- más de contar con 35 centros de investigaciôn en diversos pafses. 

t La visión de Romo Garza sobre el liderazgo es muy peculiar, cpmo se hace patente 

cuando dice: "A los líderes no se les da un jefe: a los Ifderes se les maneja corno líde- 
res." De hecho su preocupación por el desarrollo de líderes con 0n aito nivel de exce- 
lencia le ha llevado a crear el centro de estudios de postgrado que ha llamado Duxx, 
donde anualmente se recibe a 25 personas para que reciba.n clases directamente de 
n profesores provenientes de diversas partes del mundo, después de una selección su- 

mamente cuidadosa con base en el análisis de su curriculum como docentes. 

Puede decirse que este hombre es un llder que se encuentra sumamente preocu- .jf 
pado por lograr resultados Recuérdese que su estilo agresivo le llevó precisamente a 
crear el imperio que actualmente dirige y que no ha estado exento de descalabros, 
como el de 1994, cuando con motivo de otra crisisdel pals, Vector hizo que Pulsur perdiera 
màs de 125 millones de dólares. A pesar de que tal pérdida fue producto de la impru- 
dencia de los administradores de Vector, Romo Garza asume ía culpa por no haber 
contado con los medìos para controlar las decisiones erróneamerite tomadas. 

Sin embargo, también se preocupa por el éxitode quienes le fodean, incluso públi- 
camente ha declarado que para él es más satisfactorio crear riqueza y distribuirla o vèr 
el éxito tanto de los egresados de Duxx como de los agricultoresy empresarios que el 
de sus asociados comerciales, pues ello constituye su mayor orgullo, mayor incluso 
que ver cuánto gana Pulsar o cómo se mcrementan sus ventas y continúa creciendo. 

También es de serialarse que Alfonso Romo Garza, además de su carácter inde- 
pendientey agresivo, es una persona que se encuentra siempre dispuesta a trabajar 
cuanto sea necesario para lograr las metas que se propone. Por ejemplo, él considera 
. que las metas logradas no son tanto producto de que alguna vez se haya planteado 

alcanzarlas, como de un resultado derivadó de su actitud práctica de detectar oportu- 
mdades de negocios, incluso desarrollando las oportunidades si éstas no existen o no 
son perceptibles a simple vista. 
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Perspectiva 

INTERNACIONAL 


{El uderazgo puede enseAarse? 


A menudo se cuestiona si el liderazgo puede ensenarse. El profesor Noel Tichy, de la 
Universidad de Michigan, estima que 80% del desarrollo en el liderazgo se deriva de 
la experiencia en el trabajo, mientras que el 20% restante puede adquirirse mediante 
estudioy capacitaci6n.’°Desde luegoque esto es diffcil de probary depende de cada 
individuo, pero de cualquier manera senala la importancia de que la capacitación en el 
centro de trabajo y la capacitación en el salón de clases vayan de la mano. Desde 
etapas tempranas de su trayectoria profesional, a los líderes potenciales de Johnson 
& Johnson se les da la oportunidad de demostrar su capacidad para administrar una 
de las unidades empresariales relativamente autónomas de la companía. La idea en la 
que se apoya esta práctica es que una asignación diflcil puede ser una oportunidad de 
aprendizaje y desarrollo. 


por idcntificar los rasgos propios de los lideres. 11 Comenzando por la teoria del “gran 
hombre” de que los líderes nacen y no se hacen, concepción que se remonta a los anti- 
guos griegos y romanos, los investigadores han tratado de identificar los rasgos fisicos, 
mentales y de personalidad de varios h'deres. La teoría del “gran hombre” perdió acepta- 
ción con el surgimiento de la escuela conductista de psicología. 

A la fecha se han realizado muchos estudios de rasgos. 12 Ralph M. Stogdill encontró 
que diversos investigadores han identificado rasgos específïcos relacionados con la ca- 
pacidad de liderazgo: cinco rasgos físicos (como energía, apariencia y altura), cuatro 
rasgos de inteligencia y capacidad, dieciséis rasgos de personalidad (como adaptabili- 
dad, agresividad, entusiasmo y seguridad en uno mismo), seis características relativas al 
desempeôo de tareas (como impulso de realización, persistencia e iniciativa) y nueve 
caracteristicas sociales (como sentido de cooperación, habilidades para las relaciones 
interpersonales y capacidad administrativa). 13 

La discusión acerca de la importancia de los rasgos que se deben poseer para el 
liderazgo sigue en marcha; más recientemente se han identificado los siguientes rasgos 
claves de liderazgo: impulso (lo que implica anhelo de realización, motivación, energía, 
ambición, iniciativa y tenacidad), motivación para el liderazgo (la aspiración a dirigir, 
aunque no a buscar el poder como tal), honestidad e integridad, seguridad en imo mismo 
(incluida estabilidad emocional), capacidad cognoscitiva y comprensión de los nego- 
cios. Menos claro es el impacto de la creatividad, flexibilidad y carisma en la eficacia del 
liderazgo. 14 

En general, el estudio de los rasgos de los lideres no ha sido un enfoque muy fructí- 
fero para explicar el liderazgo. No todos los lideres poseen todos los rasgos, mientras 
que muchas personas que no son líderes pueden poseer la mayoría de ellos o todos. 
Asimismo, el enfoque de rasgos no ofrece ninguna indicación sobre la cantidad que una 
persona debe poseer de cada rasgo. Además, entre las docenas de estudios al respecto no 
existe acuerdo sobre cuáles rasgos son en efecto rasgos de Iiderazgo ni sobre sus relacio- 
nes con casos patentes de liderazgo. En realidad, la mayoria de los así llamados rasgos no 
son otra cosa que patrones de conducta. 


Conducta y estilos 
de liderazgo 

cador de una amplia variedad de estilos, los 
de poder e influencia. 


Existen varias teorías sobre ia conducta y 
estilos de liderazgo. En esta sección nos 
ocuparemos de 1) el liderazgo basado en 
el uso de la autoridad, 2) la rejiila admi- 
mstrativa y 3) el liderazgo como impli- 
cuales van desde ei uso máximo al mínimo 


Estîlos basados hîì el 'uso 

de la autoridad 

En algunas de las priroeras explicaciones de los estilos de liderazgo, éstos iueron clasifi- 
cados según el uso de la autoridad por los líderes. De acuerdo con ello, los líderes apli- 
cantres estilos básicos. E1 líder autocrático imponey espera cumpiimiento, es dogrnático 
y seguro y conduce por medio de la capacidad de retener u otorgar premios y castigos. E1 
líder democrático, o participatìvo, consulta a sus subordinados respecto de acciones y 
decisiones probables y alienta su participación. Este tìpo de lider va desde la persona que 
no emprende ninguna acción sin ei concurso de sus subordinados hasta aquella otra 
que toma decisiones por sí sola pero antes de hacerlo consulta a sus subordinados. 

E1 líder liberal o de “rienda suelta” hace un uso muy reducido de su poder, en caso 
de usarlo, ya que les concede a sus subordinados un alto grado de independencia en sus 
operaciones. Estos líderes dependen en gran medída de sus subordinados para el estable- 
cimiento de sus propias metas y de los medios para alcanzarlas, y conciben su función 
como de apoyo a las operaciones de sus seguidores mediante ei suministro de informa- 
ción a éstos y su actuación fundamentalmente como contacto con el ámbito extemo del 
grupo. En la figura 15-1 se ilustra el flujo de la influencia en estas tres situaciones de 
liderazgo. 

Esta clasifícación simple de los estilos de liderazgo presenta variantes. A algunos 
lideres autocráticos se les considera “autócratas benevolentes”. Son ellos quienes toman 
las decisioncs, pero antes de hacerlo escuchan atentamente las opiniones de sus seguido- 
res. Aun así, y aunque quizá estén dispuestos a escuchar y considerar las ideas e inquie- 
tudes de sus subordinados, es probable que al tomar una decisión se muestren más 
autocráticos que benevolentes. 

Una variante del lider partìcipativo es el caso de la persona que presta apoyo. Puede 
ser que los líderes de esta catcgoría conciban sus ftìnciones no como reducidas a la 
consulta de sus seguidores y a la atenta consideración de sus opiniones, sino también 
como hacer todo lo que esté a su alcance por apoyar a sus subordinados en el cumpli- 
miento de sus deberes. 

E1 uso de un estilo u otro dependerá de la situación. Un administrador puede ser 
sumamente autocrático en una emergencia; cs diflcil imaginar quc el jefe de un cuerpo 
de bomberos sostenga con éstos una larga reunión para discutir la mejor manera de com- 
batir un incendio. También es probable que los administradores sean autocrátìcos cuan- 
do sólo ellos tienen las respuestas a ciertas preguntas. 
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Fìgura 15-1 

Flujo de influencîa en 
tres estilos de 
liderazgo. 









Un líder puede hacerse de gran número de conocimientos y obtener un compromiso 
más Firme de las personas involucradas en sus operaciones si consulta a sus subordina- 
dos. Como ya se indicó, tal es el caso en el desarrollo de objetivos verifícables en siste- 
mas de administración por objetivos. Por su parte, un administrador de un grupo de 
cientíFicos investigadores pucde darles a éstos libre curso en el desarrollo de sus indaga- 
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Un CASO DE UDERAZGO AUTOCRÂnCO 


Cierta empresa de servício telefónico I cail centei) atiende a compaiiías de teievisión 
por cable, telemercadeo. radiolocalizacíón y DTH. Debido a la dinámica 
de trabajo, en ella se asignan las tareas al personal de acuerdo con las necesidades de 
la empresa. Por ejempio, cuando la televisión por cable ofrece eventos especiales 
mediante pago se espera que la demanda suba y, como consecuencia, se programan 
horarios de trabajo para contar con el personal suficiente También es normal que las 
cargas de trabajo asciendun en los fines de semana y en ciertos días, por ser festivos 
o fechas especiales. En ocasiones se pide al personal femenino que trabaje hasta 
altas horas de la noche. sin importar sus necesidades personales o su punto de vista 
al respecto. El estilo de dirigir de la empresa se basa simplemente en dar órdenes que 
deben acatarse o, si el empleado no está de acuerdo, renunciar al trabajo. 

Desafortunadamente para la empresa, debido al estilo autocrático que ha asumi- 
do la dirección de la misma y la falta de una politica de comunìcación adecuada, el 
personal no se encuentra satisfecho siendo alta la rotación. Por otra parte, es necesa- 
rio considerarque también influye en la inestabilìdad iaboral de la plantiila de personal, 
y de manera decisiva, los bajos sueldos que la empresa ha pagado siempre al perso- 
nal operativo. 



ciones y experimentos. Sin embargo, este irismo administrador puede ser muy autocrático ' % 

sn la imposición de un regia que estipule el uso por los empleados de recursos de protec- Sr 

ción al maoejar ciertas sustancias quimicas potencialmente peligrosas. 4 

* 

■ $ 

;,Es diferente el estito de liderazgo * 

de las mujeres? .' 

Es probable que, como administradoras, las mujeres empleen un estilo de liderazgo dife- 
rente al de los hombres. En un estudio se constató que las mujeres conciben el h'derazgo 
! como un medio para transformar el interés de sus seguidores por ellos mismos en interés 
por la empresa en su totalidad a través de la aplicación ác sus habilidades para las rela- 
i ciones interpersonales y de sus rasgos individuales para la motivación de los subordina- 
1 dos. l5 Este estilo de “liderazgo interactivo” implica el compartimiento de poder e 
í información, la inducción de la participación y el pleno reconocimiento de la importan- 
, cia de cada persona. Los hombres, por el contrario, tienden a concebir el liderazgo como 
una secuencia de transacciones con sus subordinados. Ademâs, hacen un uso más fre- 
cuentc del control de recursos y de la autoridad que les concede su puesto en la motiva- 
ción de su personal, Esto no signifíca que todas las mujeres y hombres de éxito apliquen 
infaltablemente sus respectivos estilos de liderazgo. Ciertamente algunos hombres recu- 
rren al “liderazgo interactivo” para la conducción de sus subordinados, y algunas muje- 
res se sirven de la estructura de mando tradicional para dirigir a sus seguidores. 
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La rejîlla administratíva 

Uno de los enfoques más conocidos para la definición de los estilos de liderazgo es la 
rejilia administrativa, creada hace unos afios por Robert Blake y Jane Mouton. 16 Con 
base en investigaciones previas en las que se demostró la importancia de que los admi- 
nistradores pongan interés tanto en la producción como en las personas, Blake y Mouton 
idearon un inteligente recurso para la dramatización de ese interés/La rejilla resultante, 
que aparece en la fígura 15-2, se ha usado ya en todo el mundo como un medio para la 
capacitación de los administradores y la identificación de varias combmaciones de esti- 
los de liderazgo. 


Figura 15-2 

La rejilla 
administrativa. 
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Bajo 1 


Administraciôn 1.9 
La concienzuda atención en las 
necesidades de las personas 
crea una atmósfera 
organizácionat cómoda y 
amigable y buen ritmo de trabajo. 


Administradón 9.9 
El trabajo és cumplido por 
personas comprometidas 
con interdependencia 
entre sí mediante un 
interés común en al 
propósito de la 
organización y con 
confianza y respeto. 


Administración 1.1 
Sa requiere un esfuarzo minimo 
para el cumplimiento de las 
labores y el sostenimiento de la 
moral organizacional. 


Administración 5.5 
Desempeno adecuado mediante 
el equilibrio entre ios 
requerimientos de trabajo y la 
conservación de una moral 
satisfactoria. 


Administración 9.1 
La eficiencia resulta de 
ordenar las labores en 
tal forma que los 
“elementos humanos 
ejerzan escaso efecto 
en ellas. 


1 

Bajo 


2 3 4 5 6 7 

PREOCUPACIÓN POR LA PRODUCCIÓN 


8 


9 

AltO 


Adaptado de R. R. Blake y J. S. Mouton, Tha Managerial GndlHouston, Tex.. Gulf Publishing Company, 
1964), p. 10. 


DIMENSIONES DE LA REJILLA La rejilla tiene dos dimensiones: preocupa- 
ción por las personas y preocupación por la producción. Tal como han insistido Blake y 
Mouton, en este caso la expresión “preocupación por" significa “cómo” se interesan los 
administradores en la producción o “cómo” se interesan en las personas, no, por ejem- 
plo, “cuánta” producción les interesa obtener de un grupo. 

La “preocupación por Ia producción” incluye las actitudes de un supervisor respecto 
de una amplia variedad de cosas, como la calidad de las decisiones sobre políticas, pro- 
cesos y procedimientos, la creatividad de la investigación, la calidad de los servicios de 
staff, la eficiencia laboral y el volumen de producción. La “preocupación por las perso- 
nas” también se interpreta en un sentido amplio. Incluye elementos como el grado de 
compromiso personal con el cumplimiento de metas, la preservación de la autoestima 
de los empleados, la asignación de responsabilidades con base en la confianza y no en la 
obediencia, el ofrecimiento de buenas condiciones de trabajo y la permanencia de rela- 
ciones interpersonales satisfactorias. 

LOS CUATRO ESTILOS EXTREMOS Blake y Mouton identificaron cuatro 
estilos extremos, Bn el marcodel estilo 1.1 (llamado “administración empobrecida”), los 
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Actualmente al Grupo Industrial Bimbo, único productor de pan de caja y pastelerla 
industnal en el mercado mexicano, con 49 fábricas de producción de pan, pastelillos, 
botanas y golosinas, es capaz de atender diariamente, durante seis dtas de la semana, 
a casi 400 000 puntos de venta mediante su presencia en Argentina, Chile, Colombia, 
Costa Rica, El Salvador, Estados Unidos, Guatemala, Honduras, Nicaragua, Perú, Uru- 
guay, Venezuela y su pals de origen. 

Detrás del enorme éxito que ha alcanzado Bimbo, se encuentra un nombre: Lo- 
renzo Servitje, uno de los empresarios mexicanos más conocidos por su estilo de 
dirección caracterizado por un profundo y genuíno interés por todos y cada uno de sus 
empleados. Dicho estilo se deriva de lo que parece ser una concepción del trabajo 
basado en el respeto por la dignidad de las personas que colaboran para su empresa. 
Actualmente retirado del consejo de administración, su forma de ser y pensar siguen 
presentes en la empresa, que continúa creciendo constantemente. Una de las carac- 
terfsticas de su dirección ha sido la preocupación por ofrecer a sus trabajadores segu- 
ridad en su fuente de empleo. Aun en los peores momentos, sea por condiciones 
externas o internas prevalecientes, se evitan a toda costa los recortes de personal. 

A manera de ejemplo de la filosoffa directiva de Bimbo, sin que sea la primera ni 
quizá la última vez que ocurra algo semejante, merece una mención especial que 
como resultado de las acciones de reingenierfa efectuadas recientemente por la em- 
presa, contrario a la moda prevaleciente en la gran mayorfa de las restructuraciones 
corporativas en México durante la época, en lugar de despedirlos, se brindó a los 
trabajadores de los puestos que desaparecían la capacitación necesaria y suficiente 
para que se integrasen exitosamente al desarrollo de nuevas actividades. 





Parte 5 Dirección 


administradores se interesan poco en las personas y en la producción y se involucran 
minimamente en sus funciones; para efectos reales, han abdicado de sus labores y se 
limitan a marcar el paso o a servir como conductos de ínformación de los superiores a los 
subordinados. En el otro extremo se encuentran los admínistradores 9.9, quienes ponen 
en sus acciones la mayor dedicación posible tanto a las personas como a la producción. 
Son los verdaderos “administradores de equipo", capaces de combinar las necesidades 
de producción de la empresa con las necesidades de los individuos. 

Otro estiio es el de administracióo 1.9 (llamada en ocasiones “administración de 
club campestre"), en la que los administradores se preocupan escasa o nulamente en la 
producción y en forma casi exclusiva en las personas. Promueven condiciones de relaja- 
miento, amabilidad y satisfacción en las que nadie deba preocuparse por la aportación de 
esfuerzos coordinados para el cumplimiento de las metas de la empresa. En el otro extre- 
mo se hallan los administradores 9.1 (llamados “admimstratíores autocráticos de tareas"), 
a quienes sólo les preocupa el desarrollo de operaciones eficientes, muestran escaso o 
nulo interés en ias personas y ejercen un estilo de liderazgo agudamente autocrático. 

Tomando como punto de referencia estos cuatro extremos, en la rejilla pueden ubi- 
carse todas las técnicas, métodos o estilos administrativos. Evidentemente, los adminis- 
tradores 5.5 tienen una preocupación media por la producción y las personas, Como 
rcsultado de ello consiguen una moral y una producción adecuadas, aunque no sobresa- 
lientes. No se fijan metas muy ambiciosas, y es probable que adopten frentc a las perso- 
nas una actitud autocrática bcnevolcnte. 

La rejilla administrativa es un recurso útil para la identificación y clasificación de 
los csdlos administradvos, pero no indica por qué un administrador se ubica en una u 
otra parte de la rctícula. Para determinar el motívo se deben anahzar las causas subya- 
centes, como las características de personalidad del líder o los scguidores, la capacidad y 
capacitación de los admimstradorcs, las condiciones de la empresa y otros factores 
situacionales que infhiyen en la manera dc actuar dc líderes y seguidores. 

EI liderazgo como contínuo 

La adaptación de los estilos de liderazgo a difcrentes contingencias ha sido debidamente 
caracterizada por Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt, creadores del concepto del 
continuo del Hderazgo. n Como lo muestra la figura 15-3, estos autores conciben el 
liderazgo corao un conjunto de una amplia variedad de estilos, desde el extremadamente 
centrado en el jefe hasta el extremadamente centrado en los subordinados. Los estilos 
varían de acuerdo con el grado de libertad que un líder o administrador concede a sus 
subordinados. De esta manera, en lugar de proponer la elección entre dos estilos de 
liderazgo (autorítarío o democrático), en este enfoque se ofrece una amplia diversidad 
de estílos, nìnguno de los cuales es considerado infaliblemente correcto o incorrecto. 

En la teoría del continuo se reconoce que la determinación de un estilo de liderazgo 
como adecuado depende del líder, los seguidores y la situación. Para Tannenbaum y 
Schmidt, los elementos màs importantes que pueden influir en el estilo de un administra- 
dor pueden entenderse a lo largo de un continuo como 1) las fuerzas operantes en la 
personalidad dei administrador, como su sistema de valores, confianza en sus subordina- 
dos, inclinación hacia ciertos estilos de liderazgo y sensación de seguridad en situacio- 


Contínuo del 
comportamiento 
admlnistrador- 
empleadoî. 



Reproducido con autonzación de R. Tannenbaum y W. H. Schmidt, 'Retrospective Commentary" sobre "How to Choose a 
Leadership Patlem", en Harvard Business Revievv, vol. 51, núm. 3 (maycHunio de 1973). p. 167. 





T 


544 


Parte 5 Dirección 


Capítulo 15 Liderazgo 545 


nes inciertas; 2) !as fuerzas presentes en los subordinados (como su disponibilidad a 
asumir responsabilidades, sus conocimientos y grado de experiencia y su tolerancia a Ia 
ambigviedad) que habrán de influir en la conducta del administrador, y 3) las fuerzas 
presentes cn la situación, como los valores y tradiciones de la organización, la eficacia 
de la operación de los subordinados como unidad, la naturaleza de un problema y la 
factibilidad dc delegar autoridad sin riesgos mayores para suiresolución, así como Ias 
presiones de tiempo. 

Al revisar su modelo del continuo en 1973 (la versión original data de 1958), 
Tannenbaum y Schmidt incorporaron círculos a su alrededor, como se muestra en la 
figura 15-3, en representación de las influencias sobre el estilo impuestas tanto por las 
condicioncs organizacionales como por las condiciones sociales.'^Se procedió de esta 
manera para subrayar la naturaleza de sistema abierto de los estilos de liderazgo y los 
diversos impactos de las condiciones organizacionales y de las condiciones sociales fue- 
ra de una empresa. En sus comentarios de 1973, los autores acentuaron la interdepen- 
dencia entre el estilo de liderazgo y las fuerzas ambientales, como sindicatos, mayores 
presiones de responsabilidad social, el movimiento en pro de los derechos civiles y los 
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Cuando, sn 1981. Marisa Beiiisario asumió ia direccìón general de ITALTEL, companla 
fabricante de equipo de teiecomunicaciones propiedad del gobierno italiano, la em- 
presa se hailaba en probiemas: grandes pérdidas, enormes deudas, investigación y 
desarrollo ìnsufidentes y exceso de personai en la organización, controlada por un 
sindicato.’*La seftora Beliisario tomó importantes medidas para la absoluta transfor- 
mación de la compafiía y la eievación de la productìvidad. He aqu( algunos ejemplos 
de la nueva dirección que se adoptó entonces: 

• Restructuración de la organización en unidades empresariales 

• Reducctón del número de empleados en más de un tercio entre 1980 y 1985, lo 
que se realizó mediante la abierta comunicación y cooperación con el sindicato 

• Incorporación de la comparila a la electrónica, lo que supuso el reentrenamiento 
de los empleados 

• Desarrotlo de un programa para elevar la condición de las mujeres escasamente 
califtcaaas miembros de la fuerza do trabajo 

• Promociôn de la cooperación intraeuropea con compariias de Francia, Inglaterra y 
Alemania 

• Eievación de la eficiencia mediante la innovación de productos y procesos de 
manufactura 

Un liderazgo de este tipo debe analizarse en tórminos de las caracterlsticas del 
llder (tócnicas. humanas, conceptuaies y de diserio); buenas relaciones con los segui- 
dores, especialmente con una fuerza de trabajo sindicalizada, y la situación, que a 
principios de la década de los ochenta demandaba un líder enérgico para enfrentar la 
crisis. 


moviraientos ecologista y en favordel consumidor, todos los cuales restringen los dere- 
chos de los administradores a tomar decisiones o manejar a sus subordinados sin consi- 
derar intereses ajenos a la organización. 


Enfoques situacionales o de c„a„doaum«óia 

contingencia del Iiderazgo enfoques del “gran 

hombre" y de ras- 

gos para la com- 

prensión de liderazgo, la atenciónse volcó en el estudio de las situaciones y de la sospecha 
de que los administradores son producto de situaciones dadas. Se han efectuado ya nu- 
merosos estudíos sobre la premisa de que el liderazgo se ve fuertemente influido por ta 
situación en la que el líder emergc y opera. Se trata sin duda de un enfoque persuasivo, 
como lo indica en Estados Unidos el ascenso de Franklin Delano Roosevelt en la Gran 
Depresión de los anos treinta y cn China el de Mao Tse-tung en el periodo posterior a la 
Segunda Guerra Mundial. En este enfoque del liderazgo se admite la existencia de una 
interacción entre grupo y líder. Esto apoya la teoría de los seguidores en ei sentido de que 
los individuos tienden a seguir a aquellos en quienes perciben (ya sea acertada o desacer- 
tadamente) el ofrecimiento de medios para el cumplimiento de sus deseos personales. 
Así pues, el líder es la persona que identifica esos deseos y hace lo necesario (o empren- 
de los programas) para satisfacerios. 

Es evidente que los enfoques situacionales, o de contingencias, poseen enorme sig- 
nificado para la teoría y práctica administrativas. Sc vinculan asimismo con el sistema 
de la motivación explicado en el capítulo 14 y son importantes para los administradores 
en funcíones, quienes deben considerar ia situación al diseflar condiciones favorables al 
desempeno. 


Enfoque de coníingeadiîs 
del ÏMerazgo de Fiedler 

Aunque su enfoque de la teoría del liderazgo es de carácter esencialmente analítico del 
estilo de liderazgo, Fred E. Fiedler y sus colaboradores en la Universidad de Illinois 
propusicron una teoria de contlngencias del liderazgo . 20 Esta teoría sostìene que los 
! îndividuos se convierten en líderes no sólo por sus atributos de personalidad, sino tam- 
i bién por varios factores situacionales y por las interacciones entre líderes y miembros de 
! losgrupos, 

DIMENSIONES CRÍTICAS DE LA SITUACIÓN DE LIDERAZGO Con 

base en sus estudios, Fiedler detectó tres dimensiones críticas de la situación de lideraz- 
go que contribuyen a determinarqué estilo de liderazgo cs el más eficaz: 

/. Poder otorgado por el pueslo. Es el grado en que el poder otorgado por un puesto 
(en oposición a otras fuentes de poder, como personalídad o experiencia) le permite 







Parte 5 


Dirección 


2 ‘ Estru cturu de las tareas FiedW • ”* ^ Utl ° CarCnte 

dad def desemneím ' ^ 3 ® 33 m descst nictu ra das) será m J 3 ° S indjVld uos. Si 

grupo. °'" W ” y X. <HWiitífr-í* “«H- 

J ’ R elaciones lider mìemh c- S nuembr os del 

y cstan dispuestos a se- 

ESTILOS DE LIDERA2GO 

t^ idOTz ?°-' 

otro se orienta princinalm ^ *! ,,dcr ° btje ne satisfacción al ' Pahnente °nentado a las 

- - 

ciones hechas por ios naemhnf 0 ?^ * í ' aAt?/0 preferido (CTKa of 08 de ^ 01 ® 5 -' 

gustaríatrabajar,y 2 ), dC 00gru P°«spectodfaqudjosrT^’ ^ cla f ífíca - 
clasifícaciones basadas e n d eraìf * 313 **'"“*« s emejanza entZ °* qUC men ° s les 
conto semejantes a ell 0s con Ì ^ “ eI quc Ios lídc res ven a los m ‘ ranos ( SS Q, 
rocjorcon mdiv.duos a iôs q l !f T SUpucsto de que !a gente se ^ del gru P° 
te de I» cscala CTMP COm °"**• >dJa.HoyX‘«baja 

cntrcvistados idcntifícar In« * ,nv estigación. Para elaborarif’ c~ ,, 0135 frecu en- 
toriamente.n Losentrevi« , rasgos ^ UÎJ a persona con la aue fraK ’ Fledlcr Pidió a sus 

Agradahifi . «“rentes. 


Agradable 

Rechazo 


Desagradable 

Aceptación 


'~C=.*.‘CîâSs? 


Cai-ítulo 15 Liderazgo 547 


Fiedler desprendió interesantes conclusiones de su investigación. En la inteligencia 
de que las percepciones personales pueden ser confusas y hasta sumamente inexactas, 
determinó sin embargo la validez de lo siguiente: 

( El desempeiio del liderazgo depende de la organizacíón tanto como de ios atributos dcl lídcr. 
\ Con la salvedad quizá de casos excepcionales, carece de sentido caracterizar a ios lidcres 
; como efìcaces o ineficaces; de ellos sólo podemos decir que tienden a scr cficaccs cn una 
j situación e ineficaces en otra. Si lo que nos interesa es elevar la eFicacia organizacional y 
grupal, debemos aprender no sólo a capacitar más eficazmente a los líderes, sino tambicn a 
< crear condicíoncs organizacionales cn las que el líder pueda desempenarse correctamcnte.- 2 


E1 modelo de contingencias del liderazgo de Fiedler se presenta en la gráfica de la 
figura 15-4. Esta fîgura es en realidad una síntesis de las investigaciones de Fiedler, / en 
las que determinó que el líder orientado a las tareas seria el más efectivo en condiciones 
“desfavorables” o “favorables". En otras palabras, cuando su puesto le otorga al líder un 
poder débil, la estructura de las tareas es poco clara y las relaciones líder-miembros son 
más bien deficientes, la situación es desfavorable para el líder, y el líder más eficaz será 
el orientado a las tareas. (Cada punto de la gráfíca representa hallazgos de un estudio de 
investigación; véase el extremo inferior derecho en referencia al lider orientado a ias 
tareas.) Én el otro extremo, en el que el poder otorgado por el puesto es fuerte, la estruc- 
tura de las tareas clara y buenas las relaciones lider-miembros (lo que significa una 
situación favorable para el líder), Fiedler dedujo que también el líder orientado a las 
tareas será el más eficaz. Sin embargo, si la situación es apenas mdderadamente desfa- 
vorable o favorable (la parte intermedia de la escala en la figura), €l más eficaz será el 
líder orientado a las relaciones humanas. 

En una situación altamente estructurada, como la propia de un ejército durante una 
guerra, en la que el líder posee fuerte poder de puesto y buenas relaciones con los miem- 
bros, priva una situación favorable, lo que apunta a la orientación a las tareas como más 
apropiada. E1 otro extremo, una situación desfavorable con relaciones moderadamente 
deficientes, tareas desestructuradas y débil poder del puesto, también apunta a la orien- 
tación a las tareas por parte del lider, el cual puede reducir la incertidumbre o ambigtie- 
dad susceptible de surgirde una situación laxamente estmcturada. Entre estos dos extremos 
(la parte intermedia de la escala de la figura 15-4) se propone el método de subrayar la 
cooperación y las buenas relaciones con las personas. 

LA INVESTIGACIÓN DE FIEDLER Y LA ADMINISTRACIÓN Al repa- 
sar la investigación de Fiedler se descubre que ya sea en el estilo de orientación a las 
tareas o de orientación a la satisfacción de las pcrsonas no hay nada automático o intrín- 
secamente “positivo”. La eficacia dei liderazgo depende de los diversos elementos pre- 
sentes en las condiciones de un grupo. Esto es justamente lo que cabria esperar. Una vez 
ubicados en el deseado papel de líderes, los administradores que aplican sus conoci- 
mientos a las realidades dcl grupo bajo su responsabilidad haràn bien en darse cuenta de 
que practican un arte. Pero al mismo tiempo será imprescindible que tomen en conside- 
ración las motivaciones a las cuales responden los individuos y su capacidad para satis- 
facerlas en interés del cumplimiento de las metas de la empresa. 

Varios estudiosos han puesto a prueba la teoría de Fiedler en diversas situaciones. 
Algunos de ellos han cuestionado el significado del puntaje de CTMP, mientras que 




Modelo de liderazgo de 
Redler. 
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Perspectiva 

INTERNACIONAL 



El Gfupo Financiero Serfin, al igual que la mayorla de los bancos mexicanos, pasó 
momentos de apuro, poco después de haber sido privatizado, pero además de los 
problemas derivados de la cartera vencida, este banco sufrla las consecuencias de 
una administración deficiente, tanto las desarrolladas durante el periodo del manejo 
gubernamental hasta las propias de la falta de experiencia bancaria de ios nuevos 
propietarios y administradores. 

El tercer banco en importancia del pafs, al privatizarse en 1992 habfa pasado a 
manos de Operadora de Bolsa (OBSA), firma de corretaje perteneciente a los propie- 
tarios de Vitro y Cydsa, mediante el mecanismo de subastas que se utilizó para su 
desincorporación, pagando 2.67 veces su valor en libros, sumando la operación 940 
millones de dólares. Sibien de acuerdo con Adrián Sada González, principal accionista 
de Vitro y presidente del consejo de administración de Serfin, el pago por adquirir el 
banco fue relativamente bajo, es de serialarse que su estructura financiera era dema- 
siado débil cuando arribó la crisis de 1995, por lo que ha sido uno de los bancos más 
dariados por sus efectos. 

Así las cosas, en marzo de 1996 se decidió contratar a Adolfo Lagos, en ese 
momento director generai adjunto de Bancomer. Este personaje, de quien se dice 
se ha "puesto en mangas de camisa", ha logrado después de innumerables esfuer- 
zos revertir la desfavorable situación por la que atravesaba la institución, hasta lograr 
incluso una asocíación con el Hong-Kong Shangai Bank Corporation, uno de los 
bancos más grandes a nivel mundial. 

Ai tomar las riendas, Adolfo Lagos se enfrentó, entre otros problemas, a una 
fuerte ineficiencia organizacional. No existía una medíción del desemperio administra- 
tivo, llegando al grado de no contar con un sistema de costos que permitiese medir la 
eficiencia y efícacía reales de la estructura organizacional y, por consecuencia, tampo- 
co se contaba con la capacidad de determinar quô áreas origìnaban los costos de 
operación; llegando al extremo de que únicamente se velan responsables de los in- 
gresos, nunca de los gastos; es decir, a sìmple vista todas las áreas arrojaban resulta- 
dos que las haclan ver como s^mamente rentables. 

Al cumplir su primer ario al frente de Serfin, Lagos había logrado que los costos 
se redujeran 10% en términos reales. Sin embargo, lejos de contentarse con ese 
logro, Lagos se ha planteado como meta reducir el tamano de la plantilla de personal, 
hasta dejarla en 12 000 empleados (durante el primer ario de su gestión se despidió a 
1 500 empleados y se espera que para 1999 se haya liquidado a otros 5 000). 

Naturalmente que los recortes de personal son dolorosos para una economfa que 
atraviesa una situación diffcil como la mexicana; sin embargo, debido a que durante la 
administración de Lagos se ha optado por ilevar a cabo los recortes con piena transpa- 
rencia, informándole al sindicato con suficiente anticipación e incluso analizando con- 
juntamente las necesidades de recortes que mejoren la eficiencia del desempeno 
total de la institución, no da manera inesperada como se estilaba anteriormente, el 
líder sindical de los trabajadores de Serfin coincide en la necesidad de eliminar pues- 
tos de trabajo, particularmente cuando son redundantes o representan un exceso de 
burocracia, para poder salvar fuentes de empleo mediante una operación más eficien- 
te y eficaz. 
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rotros han argumentado que el modelo no explica el efecto causal del puntajt^ 
en el desempeno. Algunos de ios hallazgos no son estad,sticamente sign.ncativos, y es 
probable que las medidas situacionales no sean del todo mdependientes del puntaje de 

CTN A pesar de estas críticas, es importante reconocer que un estilo de liderazgo efícaz 
depende de la situación. Aunque bien puede ser que esta idea no sea nueva, Ftedler y sus 
colTgas dingieron la atención a este hecho y estimularon el desarrollo de muchas otras 
investigaciones. 

Eisfoque dd camino-meta 
para îa ei'icûcia deì liderazgo 

, La teoría del camino-meta postula que la principal func.ón del líder es ^lamr yesta- 
! blecer metas con sus subordinados, ayudarles a encontrar la mejor ruta para cumph 
\ miento de esas metas y eliminar obstáculos.)Los defensores de este enfoque han estudiado 
el liderazgo en una gran variedad de situaciones. 23 Tal como lo expresó 
esta teoría se basa en varias teorias sobre la motivación y el hderazgo de otros mvest ga 

preciso considerar otros factores que contribuyen a un liderazgo eficaz. Estos 
/ factores situacionales son: 1) las características de los subordmadoscomosusneces.da- 
í des, grado de seguridad en sí mismos y capacidades, y 2) las condiciones detrabajc^ 
\ incluidos componentes tales como tareas, sistema de recompensas y relaciones co lo 
companeros de trabajo (véase figura 15-5). 

La conducta del líder se clasifica en cuatro grupos: 

1. En la conducta propia del Udemzgo de apoyo se toman en consideración las nece^- 
dades de los subordinados, se muestra interés por su bienestar y se crea un amb en 
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organizacional agradabie. Esto ejerce el mayor impacto sobre el desempeíio de los 
subordinados en caso de que se sientan frustrados o insatisfechos. 

2. E1 lìderazgo participativo permite a los subordinados influir en las decisiones de sus 
superiores y puede resultar en mayor motivación. 

3. E1 lìderazgo instrumental ofrece a los subordinados orientación más bien específica 
y aclara lo que se espera de ellos; incluye" aspectos de planeación, organización, 
coordinación y control por parte del líder. 

4. E1 liderazgo orientado a logros implica el establecimiento de metas ambiciosas, la 
búsqueda de mejoras del desempeiio y la seguridad en que los subordinados alcan- 
zarán elevadas mctas. 

í Más que sugerir una preferencia por cierta modalidad de liderazgo, esta teoría pro- 
pone que seleccionar un estilo u otro como el más apropiado depende de la situación.. 
Situaciones ambiguas e inciertas pueden ser frustrantes para los subordinados, y deman- 
dar un estilo más orìentado a las tareas. En otras palabras, cuando los subordinados están 
confundidos, el ìíder puede indicarles qué hacer y senalarles una ruta clara hacia las 
metas. Por otro lado, en tareas mtinarias òomo las de la línea de ensamble es probable 
que se consideren redundantes estructuras adìcionales (como las usualmente provistas 
por los líderes orientados a las tareas); los subordinados puedea ver en esas acciones un 
deseo de ejercer un control excesivo, lo que a su vez puede resultar insatisfactorio. Para 
decirlo de otra manera, los empleados desean que el líder no se interponga en su camino, 
porque la mta a seguir ya es suficientemente clara. 

Esta teoría propone que la conducta del líder es aceptable^y satisfactoria para los 
subordinados en la medida en que éstos la conciban como unariuente de satisfacción. 
Otra propuesta de la teoría es que la conducta del líder induce a los subordinados a 
incrementar sus esfuerzos (esto es, resulta motivadora para ellos) siempre y cuando 
1) haga depender la satisfacción de las necesidades de los subordinados de un desempe- 
no eficaz y 2) favorezca el ambiente de los subordinados por medio de la asesoría, direc- 
ción, apoyo y retribucióa 

La clave de esta teoría es que el Líder infiuye en la mta entre conducta y metas. Lo 
/ hace definiendo puestos y funciones, eliminando obstáculos al desempeno, integrando 
i la participación de los miembros del gmpo en el establecimiento de metas, promovien- 
do la cohesión gmpal y el esfuerzo en equipo, incrementando las oportunidades de satis- 
facción personal en el desempeno laboral, reduciendo tensiones y controles extemos, 
fijando expectativas claras y haciendo todo lo posible por satisfacer las expectativas de 
\ los individuos. 

La teoría del camino-meta tiene enorme importancia para los administradores en 
ejercicio. No obstante, es preciso constatar al mismo tiempo la necesidad de pmebas 
adicionales del modelo antes de emplearlo como guía específíca para la acción adminis- 
trativa. 


Liderazgo transaccional 
y transformacional 25 


Administrar supone la efi- 
caz y eficiente realización 
de las funciones adminis- 
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trativas. Una de estas funciones se refiere a la dirección en general y al lidcrazgo en 
particular. Cabe distinguir entonces entre líderes transaccionalcs y transformacionales. 
Los lideres transaccionales identifican qué necesitan sus subordinados para cumplir 
sus objetivos, aclaran funciones y tareas organizacionales, instauran una estructura orga- 
nizacional, premian el desempeno y toman en cuenta las necesidadcs sociales de sus 
seguidores. Trabajan intensamente e intentan dirigir a La organización con toda eficien- 
cia y efìcacia. 

Los líderes transformacionales articulan una visión e inspiran a sus seguidores. 
Poscen asimismo la capacidad de motivar, de conformar la cultura organizacional y de 
crear un ambiente fâvorable para el cambio organizacional. Compaftías como IBM y 
AT&T cuentan con programas para promover el liderazgo transformacional con el pro- 
pósito de renovar rápidamente sus organizaciones a fin de que scan más sensibles a los 
veloces cambios en sus condiciones. Existen muchas semejanzas entre los lideres 
transformacionalcs y los carismáticos, aunque los primeros se distinguen en particular 
por promover cl cambio y la innovación. Cuando se piensa en líderes carismáticos, vie- 
nen de inmediato a la mente personas como Winston Churchill, Martin Luther King y la 
Madre Teresa, quien inspiró a muchas personas gracias a sus desinteresados servicios en 
favor de los pobres. 


Resumen 


E1 liderazgo cs el arte o proceso de ìnfluir en las personas para 
que contribuyan voluntaria y entusiastamente al cumplimiento 
de metas grupales. Para serio, cl líder requiere de seguidores. 


Existen varios enfoques para el estudio del liderazgo, los cuales van desde el enfoque de 


rasgos hasta el de contingencias. En uno de esos enfoques se establece una distinción 


entre tres estilos: autocratico, dcmocrático o participativo y liberal. 

En la rejilla administrativa se identifican dos dimcnsiones: la preocupación por la 
producción y la preocupación por las personas. Con basc en estas dimensiones se deter- 
minan cuatro estilos extremos y uno “intermedio”. E1 liderazgo también puede ser con- 
cebido como un continuo. En uno de los extremos de este continuo el administrador 


posee un alto grado de libertad, mientras que los subordinados disponen de uno muy 
limitado. En el otro extremo, la libertad del administrador es muy reducida, y muy am- 
plia la de los subordinados. 


Otro enfoque del liderazgo, sustentado en el supuesto de que los líderes son produc- 
to de situaciones dadas, se centra en el estudio de las situaciones. En el enfoque de 
contìngencias de Fiedler se toman en cuenta el poder que su puesto le otorga al líder, la 
estructura de las tareas y las relaciones entre el líder y los miembros del grupo. La con- 
clusión es que ningún estilo de liderazgo es mejor que otros y que los administradores 
pueden tener éxito si sc encuentran en la situación adccuada. E1 enfoque del camino- 
meta del liderazgo senala que los líderes más eficaces son los que contribuyen a que sus 
subordinados cumplan tanto las metas de la empresa como sus metas personales. Los 
líderes transaccìonales aclaran funciones y tareas, erigen una estructura y ayudan a sus 
seguidorcs a cumplir objetivos. Los líderes transformacionales articulan una visión, ins- 
piran a los demás y transforman la organización. Los conceptos de liderazgo 
transformacional y carismático son similares. 
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Ideas y conceptos básicos 

„ Enfoque situacional del liderazeo 

pZ P °H C n C9 , hderaZg ° Teòría de contingencias de Fiedler 

E«dif° S rf dC i' deraZg ° k . Enfoque del camino-meta del liderazgo 

Estilos de hderazgo basados en el uso de la Líderes transaccionales 

autondad Líderes transformacionales 

Rqilla admmistrativa Lideres carismáticos 

bl liderazgo como continuo 


Para analizar 

/. iCuái considera usted la esencia del liderazgo? 

2 çQue relación existe entre la teoría y estilos d c liderazgo y la motivación? 

3. iPor que se ha cnticado tanto al enfoque de rasgos como medio para «xplicar el 
Uderazgo? 

4 ‘ iK qué atr * bu iria la enorme difusión de la rejilla administrativa como recurso de 
capacitación? 

5. Elija un líder de empresa o político que admire e idcntifique su estilo de liderazgo 
aphcando la rejilla administrativa o el modelo del continuo de conducta de 
Tannenbaum y Schmidt. 

6. 6 En qué consiste la teoria del lideiazgo de Fiedler? Tras aplicarla a casos de líderes 
a los que conoce, 6 la juzga exacta? 

7. (.Cuáles sonlas ventajas y limitacioncs dcl enfoque del camino-mcta del liderazgo? 

8. Si se le eligi era como líder de grupo pa ra un proyecto cscolar (la realización de un 
estudio de caso sobre una compania en particular, porejemplo), 6 qué estilo de lide- 
razgo o conducta adoptaría? 6 Por qué? 

Ejercicios/actividades 

1. Analice una situación en la que haya fungido como lídcr. 6 Qué cnfoque del lideraz- 
go mtre los expuestos en este capítulo le pennitiría explicar por qué actuó como 

2. Analice uno de los casos de este libro mediante el método de gmpos. Específícamente, 
el salon debc dividirse en grupos de unos cinco estudiantes cada uno. Cada gnipo 
debera elegir un representante, quien expondrá cn clase el análisis del caso. En cada 
grupo, un obscrvador (quien no participará en la discusión del caso) describirá las 
interacciones al bterior del equipo. 6 Hubo un Uder en cl grupo? Si la respuesta es 
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“sí", ipot qué sc le consideró como líder? ^Fue a causa de su personalidad, de los 
demáa miembros del grupo (seguidores) o de la naturalcza de la tarea (situación)? 
Expliquc los procesos grupales con base en cuaiquiera de las teorías o conceptos de 
liderazgo tratados en estc capituio. 



Caso internacional 



^Quiénes fueron los mejores 

ADMINISTRADORES DE I996Î 

En busca de los mejores administradores del mundo, la 
revista Business Week echó mano de su inmenso perso- 
nal editorìal global para identificar a 25 hombres y 
mujeres que hayan dado muestras de innovación, orien- 
tación aJ cliente, flexibilidad y aito desempeno finan- 
ciero en 1996. He aquí algunos de los que fucron 
elegidos como “capitanes de industria”: 

• Philip M. Condit, director general de Boeing, con- 
virtió a esta companía en el gigante aeroespaciai 
más grande del mundo grecias a la adquisición dc 
su competidor McDonnell Douglas. 

• Chris A. Davis dejó General Electric para conver- 
tirse en directora fmanciera de Gulfstream Aerospa- 
ce, donde redujo costos gracias a su excelente co- 
nocimiento de las fínanzas. 

• Andrew S. Grovc, dircctor general do Intel, com- 
pitió favorablemente contra Motorola y Cyrix y 
todavía se dio tiempo para escribir un best-seller. 

• Robert J. Eaton, presidente y director general, y 
Robert A. Lutz, vicepresidente de Chrysler, colo- 
caron a esta compaflia en una favorable posición 
competitiva contra sus rivaies en Detroit. La terce- 
ra mayor empresa fabricante de automóviles de 
Estados Unidos, Chrysler fue la que obtuvo mayo- 
res utilidades en 1996 gracias a sus inversiones en 
ingenicria y manufactura. 

• Louis V Gerstner, Jr., presidente de IBM, aligeró a 
esta compaflia y la condujo a nuevas áreas, como 
Intemet. Asimismo, la reorientó hacia las necesi- 


dades de Ios clicntes. E1 reaultado fue un crecimien- 
to de casi dos dígitos, que la compaflía no alcanza- 
ba desde hace siete afios. 

• William T. Esrey, presidente y director generai de 
Sprint, incrcmentó en 19% el volumen de Uama- 

das de larga distancia, aumento superior a los ai- I 

canzados por MCI y AT&T. Al mismo tiempo, 
obtuvo de sus clientes calificaciones de satisfac- j 

ción más altas. 

• William H. Gates III, director genetal de Microsoft, 
convirtió a su compaflia en importante participan- 

te en la Red después de que se temia que su soft- i 

ware Windows perdicra tcrreno a causa de Intemet. > 

Formó una fuerza de trabajo de 2 500 integrantes 
dcdicada exclusivamente a Intemct para enfrentar i 

a su competidor Nctscape. 

• E1 cnérgico John F. We!ch, presidente y director 
general de General Eieetric (GE), no perdió su vi- 

gor a pesar de haber sido sometido a una opera- , 

ción en la que se le insertó un marcapasos cardiaco. 

Impulsó a su compafiía en el sector de los servi- j 

cios, aceleró su crecimiento y fortaleció el 6nfasis 
en la calidad. Muchas personas consideran a GE 
como la empresa mis valiosa del roundo. 

Entre los 25 mejores admmistradores fueron elegi- j 

dos también cuatro directores generales no estaduni- j 

denses: Paolo Cantarella, de Fiat, Italia; Nobuyulci Idei, 
de Sony, Japón; Hiroshi Olcuda, de Toyota, Japón, y 
Helmut Wemer, de Mcrcedea-Benz, Alemania. Éste, por 1 

ejeraplo, hizo de su compaâla, anteriormente armadora 
de automóviles de lujo de precio excesivamente cleva- ; 

do, una emprcsa fiexible y atentt a los costos y con una j 


i 


línea de productos más completa, entre cllos autos com- 
pactos y deportivos de bajo precio. 

Quizi todas estas caractcrísticas de ios adminis- 
tradores (visión, reducción de costos, innovación, con- 
centracíón en cl cliente y flexibilidad) contribuyeron 


Preguntas 
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por igual al éxito de quienes ftieron elegidos corao 
mejores de 1996. Sin embargo, el éxito no dcpende 
camente de los administradorss, sino tambifcn dc W 
personas que los rodean, asl como de la situación 
imperante. 


3. 


Con base en sus conocimientos acerca de los administradores, la orgtmizacióa hu- 
mana y iaa condiciones de una industria en particular, £qué factores considera usted 
que contribuyeron al éxito dc los mejores administradores mencionados aqui? 
ôEI éxito de esos administradores se debió a sus decisiones radona\es o a.sn\nVa\- 
ción? 

iHasta qué punto cree usted que el éxito de estos administradores se haya debido a 
!a buena suerte? 
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Los comités son uno de los recursos más comunes de las organizaciones. Ya sea que se 
les llame “consq'o”, “comisión", “fuerza de tarea”, “equipo”, “equipo autodirigido”, 
“grupo de trabajo autodirigído’’ o “grupo de trabajo autónomo”, su naturaleza esencial 
es similar. Un comìté es un conjunto de personas encargado como grupo de un asunto. 
Esta caracteristica de acción grupal es la que distingue a los comités de otros recursos 
organizativos, aunque, como veremos, no todos los comités implican la toma grupal de 
decísiones. Un equipo también consta de personas que trabajan en favor de un propósito 
comûn. 

Los comités son una realidad de la vida organizacional. Aunquc se Ies ha criticado 
enormemente, cuando las reuniones de comítés son conducidas debidamente y sirven 
para el propósito indicado, pueden resultar en mayor motivación, más atinada solución 
de problcmas y mayor producción. En un estudio realizado entre los suscriptores de la 
revista Harvard Business Review sólo el 8% de las personas sondeadas dijeron que, sí 
cstuviera en su poder, eliminarían a los comités. 2 Así pues, el problcma no es la existen- 
cia de los comités, sino la manera en la que se les conduce y emplea. 


Naturaleza de los comités Dado que el grado de 

autoridad concedida a 
los comités es muy va- 

riado, priva gran confusìón sobre su naturaleza. 

Procesos grupales en los comités 

Se asegura que los grupos pasan por cuatro etapas: 1) formación (conocimiento de los 
miembros del grupo entre sí), 2) tormenta (los míembros dei grupo determinan el obje- 
tivo de su acción conjunta; surgen conflictos), 3) reglamentacìón (el grupo conviene 
normas y ciertas reglas de conducta) y 4) desempeiio (el grupo se aplica a su tarea). Estas 
características son propias de la mayoria de los grupos, pero éstos no sigucn necesaria- 
mente la misma secuencia. 

Las funciones que cumplen las personas en los comités son muy específicas. Algu- 
nas buscan información, otras la proporcionan. Algunas intentan alentar a las demás a 
contribuir, otras son seguidores. Finalmente, algunas intentan coordinar las acciones del 
grupo o concertar negociaciones cuando surgen conflictos, mientras que otras adoptan 
un papel más agresivo. 

Para que su intervención enun grupo resulte eficaz, los individuos no deben limitar- 
se a escuchar los mensajes verbales, sino también observar e! comportamíento no verbal. 
Advertir además el lugar en el que se sienta cada miembro durante las reunioncs grupales 
puede ofrecer ciertos indicios sobre los lazos sociales entre los participantes en el comi- 
té. Es común que quienes se conocen bien se sienten juntos. La distribución de los luga- 
res en una reunión puede ejercer cíerto impacto sobre la interacción grupaL Por lo general 
el individuo al mando ocupa la cabecera de una mesa rectangular. En Daimler-Benz, 
compania fabricante de los automóvilcs Mercedes Benz, el consejo de administración se 
reúne en tomo a una mesa redonda para moderar el predominio del individuo al mando. 
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Funeioncs y grado de íorinaHdad 
de los comitcs 

Algunos comités asumen funciones administrativas, pero otros no. Algunos toman deci- 
siones, mientras que otros sencillamente deliberan sobre los problemas sin autoridad 
para decidir. Algunos poseen autoridad para presentar propuestas a un administrador, 
quien puede aceptarlas o no, mientras que el propósito de otros es recibir información 
sin tomar decisíones ni hacer propuestas. 

Un comité puede ser de Hnea o de staff, dependiendo de su autoridad. Si su autori- 
dad implíca la toma de decisiones que afectarán a los empleados dado que éstos serán los 
responsables de ejecutarlas, d gmpo recibe el nombre de comité ejecutivo plural, comi- 
té de línea que también ejerce funciones administrativas; si su rclación de autoridad con 
un superior es de asesoría, se trata entonces de un comité staff. 

Los comités también pueden ser formales o informales. Si se les establece como 
parte de la estructura oigaiuzacìonal, con deberes y autoridad específicamente delega- 
dos, son formales. La mayoría de los comités con cierto grado de permanencia pertene- 
cen a esta categoría. Los comités informales se organizan sin que se les delegue autoridad 
específicamente, sino sencillamente para que realicen acciones de análisis grupal o de 
decisión grupal sobre un probîema en particular. Un admimstrador, por ejemplo, puede 
verse de pronto fiente a un problema para resolver, el cual precise de la asesoría o acuer- 
do de otros administradores o especialistas fuera de su departamento. Así, puede convo- 
car a una reunión especial a efecto de resolver el problema. 

Los comités pueden ser rclativamente permanentes o temporaies. Es de suponer que 
los comités formales sean más permanentes que ios informales, aunque no necesaria- 
mente es asi. E1 presidente de una comparíía puede disponer el establecimiento de un 
comité formal, conforme las medidas previstas en la estructura organizacional, con el 
único propósito de que estudie la conveniencia de construir una nueva fábrica, una vez 
hecho lo cual se le desíntegrará de inmediato. A su vez, un comitéinformal instituidopor 
el administrador de una fábrica para brindar asesoría sobre el mejoramiento de la caiidad 
de la producción o para intervenir en una mejor coordinación entre las fechas de entrega 
y los compromisos de ventas podría perdurar indefinidamente. 

Sin embargo, el hecho de que un ejecutivo llame sencillamente a sus colaborado- 
res a su oficina o conferencie con jefes de departamento no significa por sí solo que se 
esté procediendo a la formación de un comité. En ocasiones resulta difícil trazar una 
distinción clara entre comités y pequenos grupos de otra especie. La caracteristica esen- 
cial del comité es que se trata de un grupo encargado de abordar un asunto o problema 
específico. 

Empleo de comités en diferentes 
organizaciones 

En todo tipo de organizaciones se hace un amplio uso de comités. En cuanto al sector 
gubernamental, todo cuerpo legislativo cuenta con un gran número de comités perma- 
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nentes y especiales, En el sector educativo, es común que la autoridad de rectores y 
directores administrativos de facultades universitarias se vea restringida por la existen- 
cia de toda suerte de comités, en interés de la libertad académica y en respuesta al recelo 
que suele causar en estos medios el poder administrativo. En una gran universidad 
estadunidense, más de 300 comités permanentes tienen injerencia en cucstiones admí- 
nistrativas o prestan asesoría en relación con las politicas de la institución. 

Los comités también están presentes en las empresas. Un consejo de administración 
es un comité, como lo son también los diversos grupos que lo componen, como el comité 
ejecutivo, el comité de finanzas, el comité de auditoría y e! comité de calificación para 
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Debido a lo extremamente delicado que resulta el manejo de los fondos para las 
pensiones de los trabajadores, la autoridad competente, la Comisión Nacional de! 
Sistema del Ahorro para el Retiro o CONSAR, ha determinado que cada una de las 
empresasautorizadasa administrarlos recursosque integran dichos fondos (AFORES) 
formen diversos comitôs para auxiliar en la toma de decisiones de inversión a los 
responsables de la administración. 

Un comité de inversión se encarga del diseno de las estrategias que orientarán 
las decisiones de inversión que la empresa realizará para obtener las utilidades que 
pemitirán proporcionar a ios trabajadores el ahorro necesario para que gocen de una 
pensión adecuada. El comitô de valuadón persigue como objetivo brindar una valuación 
diana del valor de ias acciones de la AFORE. Además. dentro del sistema de adminis- 
tfación de cada AFORE existe un comité de riesgo. cuyo objetivo es medir el grado de 
riesgo al que se encuentran sometidas las inversiones de los fondos provenientes del 
ahorro de los trabajadores. 

Durante el primer ano cie operación del reformado Sistema del Ahorro para el 
Retiro la labor de estos comités no será de gran impacto, toda vez que en ese periodo 
únicamente podrán invertir en valores de deuda emitidos por el gobierno mexícano, 
los que se consideran prácticamente sin riesgo. Sin embargo, a partir del segundo arto 
de operación, los fondos de los trabajadores que asf lo autoricen podrán ser invertidos 
en instrumentos con mayor grado de riesgo, como bonos corporativos e incluso ac- 
ciones de empresas que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores. Es decir, a partir de 
ese momento la única forma de garantizar a los trabajadores los rendimientos que 
requenrán para formar un fondo que les permita contar con una pensión digna, será 
una administración eficiente y eficaz del portafolio de inversiones. Por tal motivo. el 
profesionalismo de los comités antes mencionados se convertirá en un elemento 
ciave del éxito del sistema mexicano de pensiones para los trabajadores. 

Los comités de inversiones y de riesgos también se utilizan en las sociedades de 
inversión, que actúan como intermediarios entre el público ahorrador y el mercado 
bursátil de México, con el fin de garantizar a los pequehos ahorradores e inversionis- 
tas que las decisiones sobre el destino de sus inversiones se toman con base en 
sólidos criterios de administración de portafolios, criterios que además son evaluados 
a la luz de tas cambiantes condiciones de los mercados financieros, tanto nacionales 
como internacionales. 
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I bonos. Ocasionalmente, la dirección de una empresa es ejercida por un comité adminis- 

I trativo, no por un presidente. Además, casi invariablemente los presidentes de compa- 

nías disponen de una ampiia variedad de comités, entre ellos comités de administración 
o políticas, comités de planeación, comités de revisión de salarios y sueldos, comités de 
conciliación, equipos de trabajo para proyectos particulares y muchos otros comités per- 
manentes y especiales. Másaún, es frecuenteque en cada nivel de la estructura organiza- 
cional existan uno o más comités. Un caso, quizá extremo, del empleo de comìtés en un 
gran banco aparece en la fîgura 16-1. 


Razones del empleo 
de comités 


No sc necesita llegar muy lejos para 
descubrir las razones del amplio uso 
de los comités. Aunque suele pensar- 
se que los comités son de origcn de- 
mocrático y propios por lo tanto de 


una sociedad democrática, las razones de su existencia van más allá del mcro deseo 


de promover !a participación grupal. También en o/ganizaciones autoritarias, como lo es 
la República Popular China, se hace un amplio uso de comités. 



Deliberación y criterios grupales 

Quizá el motivo más importante de la frecuente formación de comités sea la ventaja 
de contar con un medio para la deliberación y el criterio grupal, expresión del adagio 
“dos cabezas piensan más que una”. No es común que los problemas administrativos 
más importantes correspondan exclusivamente a una sola función empresarial, como 
producción, ingenieria, fmanzas o ventas. En su mayoría, los problemas requieren de 
más conocimientos, experiencia y juicio que los que es capaz de poseer un solo indi- 
viduo. 

De esto no debe inferirse, sin embargo, que ia simple creación de un comité ofrezca 
por sí misma un criterio grupal. E1 especialista staff que se entrevista individualmente 
con muchas personas en cierta fase de la solución de un problema puede obtener un 
criterio grupal sin la necesidad de formar un comité. De igual mancra, un ejecutivo 
puede solicitar análisis y propuestas a sus subordinados más importantes o a otros espe- 
cialistas. A veces cs posible obtener un criterio grupal más efícientemente, en términos 
de tiempo, que mediante las deliberaciones de un comité. 

No obstante, una de las ventajas de la deliberación y los criterios grupales, que no 
podria obtenerse sin la congregación de un comité, es la discusión de ideas y el exatnen 
de un asunto con la intervención de todos los participantes. Los comités pueden contri- 
buir al aclaramiento de problemas y al dcsarrollo de nuevas ideas. Se ha comprobado 
que estas interacciones gmpales son especialmente ilustradoras en cuestiones relaciona- 
das con las políticas de las empresas. Es un hecho que en ocasiones la deliberación 
grupal puede ser mejor que el criterio individual. 







Este banco complementó su estructura orgamzacional administrativa con gran cantidad de comitésy subcomités Todos estos grupos ejercen 
irtfluencia en pollticas y decìsiones admmistrativas. y algunos de ellos (como el comité de evaluaadn de puestos) toman deòsiones. Otros. como 
el consejo asesor del consejo de admínistración y los consejos asesores regionales y pof sucursales, operan sólo en funciones de asesoria. De 
iguat manera, los comités generales de fideicomisos toman decisiones. La mayoría de los comités cuentan con miembros ejecutivos u otros 
administradores dave de todos los departamentos y divisiones importantes de la empresa. El conseio asesor asociado, sin embargo. consta 
de aòmimstradores de nivel inferlor o de empieados a punto de ser ascendidos a puestos admimstrativos. Aunque tealiza importantes análisis y 
proyectos y asesora a grupos de administradores ejecutivos, su principal propósito es capacitar a administradores asociaòos para futuras respon- 
sabilidades mayores en el banco 
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Otro de los motivos del extenso empleo de comités es el temor de delegar excesiva auto- 
ridad a una sola persona. Especialmente pronunciado en el ámbito gubemamental, este 
temor fue la causa de que los autores de la Constitución Política de Estados Unidos 
previeran no sólo el establecimiento de una legislatura bicamaral y de una Suprema 
Corte integrada por múltiples miembros, sino también ia división de poderes entre el 
Congreso, la Suprema Corte y el presidente. Aun así, a pesar del temor a la centraliza- 
ción de autoridad, dispusieron también que la administración de las leyes recayera en 
manos de una sola persona, el jefe del Ejecutivo. No obstante, y como bien pudo com- 
probarlo el ex presidente Nixon, la legislatura cuenta con el poder para remover al presi- 
dente u obligarlo a renunciar. 

El motivo de que se establezca un comité para hacer propuestas en relación con un 
problema puede ser la renuencia de un director general o jefe de departamento a asumir 
plena responsabilidad sobre una dccisión. Los comités de bonos, para decidir el monto y 
distribución de bonos a administradores sobresalientes, son un ejemplo de ello. También 
es frecuente que las principales politicas financieras y de inversión de capital sean dise- 
iiadas por comitès, debido en parte a la resistencia a ceder a un solo individuo toda la 
autoridad sobre decisioncs tan importantes. 


Representacìón de grupos interesados 

La representación desempena un importante papel en el establecímiento y conformación 
de comités en las empresas. £s costumbre que los miembros de los consejos de adminis- 
tración sean selcccionados con base en los grupos interesados en la companía y, más a 
menudo quizá, en los gnipos en los que la companía se interesa. Cuando los ejecutivos 
enfrentan problemas intemos especialinente difíciles que invohicran a administradores 
y especialistas de varios departamentos y actividades, pueden optar por elegir a los 
miembros de comités en tal forma que las partes interesadas queden debidamente repre- 
sentadas. 


Coordinación de departamentos, 
planes y polítiças 

Priva el consenso de que los comités son muy útiles para coordinar actividades entre 
varias unidades organizacionales. También lo son para coordinar e instrumentar planes y 
políticas. La dinámica de las empresas modemas suele imponer una pesada carga a los 
administradores en lo que se refiere a la integración de planes y actividades. 

Un comité permite a los individuos no sólo obtener conocimiento de primera mano 
de planes y sus funciones en la ejecución de éstos, sino también hacer sugerencias para 
su mejora. 
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Los comités son útiles para transmitir y compartir información. Todos los miembros de 
un grupo afectados por un problema o proyecto mutuo pueden informarse sobre éste 
simultáneamente, y las decisiones e instrucciones pueden ser recibidas de manera uni- 
forme, con adicionales oportunidades de aclaración. Esto puede permitir ahorrar tiem- 
po. Mediante la comunicación verbal directa se aclaran mejor todas las confusiones que 
a través de memorándums, por bien redactados que estén. 

Conso'iîdâciói) de la autoridad 

E1 administrador de un departamento, sucursal o sección sólo posee por lo general una 
porción de la autoridad necesaria para llevar a cabo un programa. Como se indicó en el 
capítulo 9, esto se conoce como autorídad dividida. Uno de los medios para resolver los 
problemas que implica esta situación es remitirlos a niveles superiores en la jerarquía 
organizacional hasta que lleguen al punto donde reside la autoridad implicada. Sin em- 
bargo, este punto suele ser la ofícina del presidente de la companía, y bien puede ocurrir 
que un problema no sea tan importante como para que se le decida en ese nivel. 

Un cliente de una companía fabricante de máquinas herramienta, por ejemplo, pue- 
de requerir un ligero pero inusual cambio en el diseno de una pieza de equipo. Se remite 
por lo tanto al departamento de ventas, el cual (en caso de no existir un procedimiento 
establecido para la tramitación de cambios de este tipo) no puede proceder en este cam- 
po sin ia autoridad del departamento de ingeniería, el departamento de producción y el 
departamento de estimación de costos. En estas circunstancias, el gerente de ventas po- 
dría establecer un comité de propósito especial para el estudio del problema, la obten- 
ción de un acuerdo sobre la naturaleza y costo del cambio y la aplicación de la autoridad 
combinada de sus miembros para aprobar la petición. 

E1 uso informal de comités da mucha ílexibilidad a una organización. Sin embargo, 
la consolidación de la autoridad fragmentada mediante la creación de un comité debe 
someterse a una atenta vigilancia. Se debe determinar la necesidad o no de modificar la 
estructura organizacional a fín de concentrar en un solo puesto la autoridad indispensa- 
bíe para Ia toma de decisiones recurrentes. 

iVIoíivación mediante la participación 

Los comités permiten una amplia participación en la toma de decisiones. Es común que 
las personas que intervienen en la planeación de un programa o en la toma de una deci- 
sión se muestren más entusiastas tanto en su aceptación como en su ejecución. Pero 
incluso una participación limitada puede ser de gran utilidad. 

E1 empleo de comités para motivar a los subordinados a que apoyen un programa o 
decisión implica un hábil manejo de la situación. De ninguna manera está garantizado 
que deliberaciones de este tipo inciten automáticamente un apoyo entusiasta, pues lo 
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mismo pueden resultar en la profundización de las diferencias ya existentes entre los 
participantes. Por otra parte, hay personas que aparentemente se oponen a todo a menos 
de que se se les haya consultado previamente. Así, dirigir intereses en conflicto hacia la 
consecucìón de objetivos comunes supone una gran habilidad por parte del individuo al 
mando. 

¥, ; i y s i é q i ú e acc ì o n es 

No se puede negar que en ocasiones los administradores crean comités para eludir accio- 
nes. Uno de los medios más eficaces para retrasar la solución de un problema o incluso 
posponer indefínidamente una decisión es crear un comité (y a veces varios subcomités) 
que se encarguen de estudiar el asunto. En ocasiones, la selección de ciertas personas 
como iniembros de un comité persigue la intención de retrasar las acciones. 

Desventajas de los comités Aunque existen mu- 

chas buenas razones 
en pro de la existencia 

de los comités, éstos no dejan de presentar ciertas desventajas. Los comités son costo- 
sos; pueden resultar en compromiso dei tipo •‘mínimo común denominador”, en los que 
apenas si se salva lo esencial; pueden conducir a la indecisión; pueden ser autodestmctivos; 
pueden provocar la dispersión de la responsabilidad, y, fínalmente, pueden provocar si- 
tuaciones en las que unas cuantas personas impongan su voluntad sobre la mayoría. 

AItí> costo en tiempo y dìnero 

La acción de los comités puede ser muy costosa en términos de tiempo. E1 desarrollo de 
las labores de un comitê puede implicar a sus miembros recorrer grandes distancias para 
acudir a una reunión. Durante ésta, todos los miembros del grupo tienen derecho a ser 
escuchados, a que sus puntos de vista sean puestos a discusión, a reíùtar y examinar en 



Perspectiva 

I Expresiones como las siguientes reflejan actitudes desdenosas acerca de los comi- 
tés: 


"Un camello es un caballo disenado por un comité." 

"Un comité se compone de incapaces elegidos por un indispuesto a hacer lo 
innecesario." 

"Un comité es un grupo donde la soledad del pensamiento se remplaza con la 
i unidadde la nada." 

: 

l 
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común Jas intervencionesde los demás y a analizar los motivos de la que deberá conside- 
rarse como la conclusión grupal. Aunque valiosa para el énfasis y la claridad, Ja expre- 
sión oral no suele ser concisa, aparte de lo cual “pensar en voz alta” representa a veces 
una pérdida de tiempo para quienes deben escuchar. Si se supone que el comité debe 
Ilegar a una decisión unánime o casi, es probable que la discusión se prolongue. Y cuan- 
do es posible determinar rápidamente una decisión, una reunión de este tipo bien podría 
resultar innecesaria en primera instancia. 

También el costo económico de ías discusiones de un comité puede ser muy eleva- 
do. A este respecto se debe tomar en cuenta no sólo el costo del tiempo de los ejecutivos, 
sino también, y en aún mayor medida, el costo que representa para la companía la pérdi- 
da de tiempo de los ejecutivos, tiempo que de otra manera se habrta dedicado a impor- 
tantes deberes. No obstante, es muy probable que el costo del tiempo de los ejecutivos en 
una reunión sea inferior al representado por las entrevistas individuales de un superior 
con sus subordinados. 

Este costo en tiempo y dinero se vuelve sumamente desventajoso cuando a un comi- 
té se !e encomienda un problema que podría ser resuelto igual o mejor porun individuo, 
o por un individuo con la ayuda de un equipo más reducido y de salario inferior. En 
consecuencia, por lo general es necesario realizar un análisis de costo/benericio sobre la 
conveniencia o no de establecer un comité. 


Negociación dei “mínimo conîún 
denomïnador ,, 



Cuando es necesario que un comité llegue a alguna conclusión o decisión, se corre el 
riesgo de que sus acciones no resulten en una solución óptima. Si e! asunto en considera- 
ción es tan simple que no da Jugar a diferencias de opinión, es probable que el uso del 
tiempo del comité signifique un desperdicio. Si sutgen diferencias de opinión, el punto 
en el cual coinciden todos o la mayoría de los miembros del comité tiende a ser el “míni- 
mo común denominador”. Con frecuencia, este curso de acción no es tan fínne ni posi- 
tivo como el que podría emprender un individuo, al que le bastaría con considerar los 
hechos desde su punto de vista para Ilegar después a una conclusión. 

Existe el peligro de Iograr compromisos al nivel del “mínimo común denominador’’. 
E 3 común que, a causa de Ia cortesla, el respeto mutuo y la humildad, los grupos preten- 
dao Ilegar a conclusiones con las que estén de acuerdo todos sus miembros. Dado que a 
menudo quienes son seleccionados como miembros de un comité pertenecen al mismo 
nivel de una organización, es comprensible la renuencia a obligar a un miembro recalci- 
trante del grupo de opinión minoritaria a aceptar una conclusión. No obstante, csto hace 
más probable que las decisiones que se tomen sean débiles. 

ÍRdecisión 

Otra desventaja de Ios comités es que Ia discusión de temas periféricos o tangenciales 
suele robar tiempo muy valioso y resultar en el aplazamiento de decisiones sin posibili- 
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EI ejecutivo plural y el 
consejo de administración 3 


La mayoría de los 
comités son de natu- 
raleza no administra- 
tiva. Sin embargo, 
ciertos grupos reci- 


ben , a a „,„ ridad pa „ tomr dec , sloncs y draempcflar una Q |a total;dad ^ ^ funcimes 


adnnn.s™,™ de planeaclón , organización , intcgracló „ de personal ^ ^ 


troL À este «PO de «nM. se ,es c„ n „ cc CMno eJecutiï0 plura , Un ^ de ^ ^ 


el consejo de administración. 
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P'ap^l dei ejecutivo plural 
en ia elaboración de políticas 
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pERSPECTIVA 

internacional A medida que la Comunidad Europea avance en la unificacìón de sus países miem- 

bros, se tendrá que seleccionar el modelo de democracia industnal o participación de 
los empleados en las decisiones administrativas más adecuado. Este asunto será 
especialmervte critico en el caso de fusiones transfronterizas. Las companías pueden 
optar entre tres modelos de participación de los empleados. El primero de ellos se 
basa en la legislación alemana de codeterminación ( Mitbestimmung ) Este enfoque 
consiste en la elección por las empresas de la mitad del consejo de supervisión cuan- 
do el número de empleados excede de 1 000. El segundo modelo se basa en los 
consejos de operaciones propios sobre todo de los palses de la Benelux (comunidad 
integrada por Bélgica, los Palses Bajos y Luxemburgo). Representantes de los em- 
pleados tienen acceso a los informes financieros y se les consulta también antes de 
las reuniones del consejo. El tercero es el modelo tradicional de negociación colectt- 
va. Sin embargo, este modelopuede modificarse con la inclusión de ciertos aspectos 
de los dos anteriores. 


Los comitcs que tìenen éxito en la formulación de estrategias dependen para ello de 
ia precisa y adecuada labor del personal siaff. Difícilmente un comité podría por si soio 
desarrollar una propuesta, pronosticar las probables utilidades y costos de diversos cur- •! 

sos de acción o invesrigar los munerosos factores tangiblcs e jntangibles que influyen en 
una decisión básica. Todos éstos son asuntos que requieren de estudio, y un comité es un 
otganísmo notoriamente deficiente para la reaiización de estudios o investigaciones. Por 
lo tanto, para que la deliberación grupal sea productiva es necesario que se desarrollen y 
presenten datos y análisis a fm de que los miembros del comité cuenten con ia informa- 
ción indispcnsabie para suslent&r una decisión ' 

1' 

* 

Papel del ejecutivo plural 
en la ejecución de poiíticas 

En ciertas compan/as puede hacerse una distinción entre ia elaboración de políticas y la 
ejecución de políticas. La primera puede referirse fundamentalmente al establecimiento 
de principios generales que orienten las acciones de la admimstración, mientras que la 
segunda se refiere a la conducción diaria de los asuntos de la companía. E1 ejecutivo 
plural interviene en la formulación de políticas. La instrumentación de las políticas es 
atribución en esencia de los administradores, quienes fijan las normas y procedimientos 
que orientan y gobiernan la qecución de políticas, establecen los çontroles necesarios 
para garantì 2 ar el cumplimiento de las normas, mejoran la coordinación interdivisional y 
enfrcntan las emergencias que puedan surgir. 
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Se supone que el consejo de administración de una empresa funge como enlace 
entre los accionistas y la administración de ôsta. Sin embargo, estos consejos han 
sido objeto de crlticas por no cumplir con esta función. La revista Business Week 
realizó un estudio en 1996 para identificar los mejores consejos de administración de 
companias estadunidenses. Los diez mejores fueron los de Campbell Soup. General 
Electric, IBM, Compaq Computer, Colgate Palmolive, Chrysler, Johnson & Johnson, 

Merck, Hercules y Exxon. 

En Campbell se establecieron rigurosas y específicas reglas para el funciona- 
miento del consejo de administración. Entre los principios vigentes está el de que la í 

evaluación de desempeno del director general, David W. Johnson, debe ser realizada j 

al menos una vez al ano por miembros independientes del consejo y en ausencia de i 

aquél. El consejo también debe revisar anualmente el plan estratégico trianual y los 
objetivos operativos anuales. Ei director general sólo puede ser miembro de hasta 
dos consejos de otras companías (uno en el caso de Johnson, miembro del consejo 
de Colgate-Palmolive Co.). Asimismo, el consejo debe realizar una autoevaluación de 
su eficacia. El informe resultante, incluidos los comentarios sobre las deficiencias del 
consejo, se hace de conocimiento pOblico. i 

Del estudìo realizado por Business Week se desprendió que los mejores conse- i 

jos de administracìón: j 

• evalúan cada ano, por intermedio de miembros independientes, el desempeno j 

del directòr general ! 

• vinculan el sueldo con medidas especificas de desempeno 

• revisan y aprueban, en su caso, la estrategía a largo plazo, asl como los planes 
operativos anuales 

• someten a evaluación su propio desempeno 

• compensan a sus miembros con acciones de la companla fno en efectivo) I 

• insisten en que cada uno de sus miembros posea un monto significativo de las j 

acciones de la companía 

• no cuentan entre sus miembros con más de dos o tres directìvos en funciones j 

• cuentan con un limite de edad (70 ariosì para el retiro de sus miembros ' 

• eligen (o reeligen) anualmente a la totalidad de sus miembros I 

• fijan un Ifmite al número de consejos de otras companlas a los que pueden perte- j 

necer sus miembros 

• exigen que los comités de auditorfa, compensación y nominación sean integrados 
por miembros independientes 

• prohiben que sus miembros obtengan ingresos de la companía por motivos de 
consultorfa, asistencia legal u otros 

• prohíben el intercambio de miembros: "Tú participas en mi consejo y yo en el 
tuyo." 
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Mal uso de los comités La figura de comité ha 5Ufnd0 

desprestigio a causa de su mal 
uso. Las cinco siguientes modalidades de abuso deben evitarse en la creación y opera- 
ción de los comités. 


En rempiazo cîe un administrador 

Ya se ha senalado la debilidad de los comités como instrumentos adininistrativos. Para 
que la toma de decisiones sea precisa, clara y pronta y esté sujeta a una responsabilidad 
incuestionable, lo mejor es que sea ejercida por un individuo. Seria imposible afirmar 
que los comités no tienen cabida en la administración, pero las ventajas representadas 
por el análisis grupal y la participación en cuestiones referidas a las políticas también 
pueden obtenerse en la mayoría de los casos mediante ta operación de comités de aseso- 
ría. Casi todos los comités empresariales funcionan de esta manera, de modo que la toma 
de decisiones y la administración reales recaen en los ejecutivos de línea a cuyas órdenes 
responden. Ralph Cordiner, ex presidente de la General Electric Company, lo explicó 
así: “Nuestros comités no toman decisiones que deben tomar los individuos." 

Para propósitos de estudio 
o investigación 

Un grupo de personas difícilmente puede encargarse colectivamente de la realización de 
un estudio o investigación, aunque puede sopesar y criticar los resultados de actividades 
de ese tipo. Cuando la solución a un problema requiere de datos de los que no dispone un 
comité, ninguna discusión o consideración puede suplir la información faltante. La reco- 
pilación de información es esencialmente una función individual, si bien es posible coor- 
dinar a varias personas en un equipo con asignaciones individuales de investigación. Por 
lo tanto, la mayoría de los comités precisan de personal de investigación que les propor- 
cione al menos análisis de diferentes cursos de acción, resúmenes de información histó- 
rica o pronósticos debidamente considerados. 


Para decisiones sin importancia 

Aun cuando a un comité sólo se le otorgue autoridad de asesoría, sus desventajas pueden 
ser tales que lo más conveniente es involucrarlo únicamente en asuntos importantes. 
Además, a ningún espccialista o administrador inteligente le servirá de nada que un 
grupo delibere extensamente sobre temas triviaies. 
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Para decisiones ajenas a la autoridad 
de los participantes 

Es frecuente que los ejecutivos con la autoridad pertinente no puedan asistir a reunioncs 
de comités. Envían por lo tanto a sus subordinados, aquienes sin embargo no les delegan 
expresamente la autoridad de tomar decisiones o dudarán en comprometer a sus superio- 
res. E1 resultado es que el comité no puede cumplir las funciones para las que se le creó. 
E1 hecho de que los panicipantes suplentes deban consultar a sus superiores provoca 
demoras. Así, se pierden muchas de las vcntajas de la tonta de decisiones y la delibera- 
< ción en grupo. 

Para consolidar una autorídad dividida 

Una de las desventajas de la departamentalización es que la autoridad sc delega en tal 
grado que en ciertos casos nadie, excepto el director general, dispone de la autoridad 
. A suficiente para la ejecución de las acciones. Incluso al interior de departamentos o sec- 

ciones la autoridad puede fragmentarse hasta el punto dc que sea necesario realizar re- 
uniones grupaies para consolidar la autoridad para tomar decisiones. Si el problema de 
la autoridad dividida puede resolverse modificando la estructura organizacional o me- 
diante la delegación de autoridad, recunir a un comité es inadecuado. 



Operación exitosa 
de los comités 


Los administradores dedican mucho tiem- 
po a comités. La abundancia de comités 
en Estados Unidos no se debe sólo a la 
tradición democrática de su vida social, 
sino también a un énfasis creciente en la 


administración grupal y en la participación de los grupos en las organizaciones. Los 
siguientes principios pueden scr de utilidad para los administradores a fm de eliminar 
algunas de las desventajas de los comítés. 


Autoridad 

La autorídad de un comité debe ser lo más explícita posible para que sus miembros sepan 
si es su responsabilidad tomar decisiones, presentar propuestas o sencillamente deliberar 
y ofrecerle ideas al presidente del comité sobre cierto tema. 


Número de iutegrautes 

E1 número de integrantes de un comité es muy importante. Como se muestra en la figura 
16-2, la complejidad de las interrelaciones se incrementa enormemente cuando aumenta 


r 
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FlGURA lt-2 

Incremento de la 
complejidad de (as 
relaciones cuando 
aumena el tamafto 
de los grupos. 





el númcro de integrantes del grupo. Si éste es demasiado grandc, quizá sus miembros no 
dispongan de suficientes oportunidades para una comunicación adecuada. Sí, por cl con- 
txario, el grupo se componc de sólo tres personas, cabc la posibilidad de que dos de ellas 
se alíen contra la tercera. Sin embargo, es dificil llegar a conclusiones precisas sobre el 
número de miembros más apropiado. Por regla general, un comité debe ser suficiente- 
mente grande para promover la deliberación entre sus integrantes y para garantizar que, 
en conjunto, éstos posean la experiencia necesaria para desarrollar la labor encomenda- 
da, pero no tan grande que represente una pérdida de tiempo para todos o dé lugar a la 
indecisión. Es obvio que entre raás numeroso sea el grupo, más dificil será conseguir 
la coincidencia de opiniones y se precisará de más tiempo para hacerposible la contribu- 
ción de todos. 


Membresía 

Los miembros de un comité dcben ser cuidadosamente scleccionados. Para que un comi- 
té tenga éxito, es necesario que sus miembros sean represcntativos de los intereses que 
supuestamentc deberán promover. También es preciso que posean la autoridad requerida 
y la capacidad de desempeftarse aceptablemente en grupos. Finalmente, deben ser capa- 
ces de comunicarse adecuadamente y de obtener decisiones grupales mediante la inte- 
gración de las reflexìones de los integrantes del grupo, no por medio de compromisos 
inapropiados. 


Asunto 


E1 asunto de trabajo también debe scleccionarse cuidadosamcnte. Las labores dc un co- 
mité debcn limitarse a asuntos susceptibles de ser manejados en una discusión grupal. 
Ciertos tipos de asuntos se prestan a ser tratados por comités, mientras que otros no. 
Conílictos relativos a la jurisdicción a la que corresponde un asunto y la formulación de 
estrategias, por cjemplo, pueden ser convenientes para la deliberación grupal, en tanto 
que ciertos problemas técnicos pueden scr mejor resueltos f>or un expcrto en la materia. 
Los comités serán más efectivos si con toda anticipación sc hacen circular entre sus 
miembros un temario u orden del dia e información pertinente, a fin de que éstos puedan 
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E! prcsideníe 

La selección del presidente es crucial para una reunión eficaz de comité. Este individuo 
puede evitar la pérdida de tiempo y otros inconvenientes propios de los comités si planea 
la reunión, prepara el orden del día, se encarga de comprobar que los miembros del 
grupo dispongan con anticipación de resultados de investigaciones, formula propuestas 
específicas de discusión o acción y conduce eficazmente la reunión. E1 presidente deter- 
mina el ambiente de la junta, integra las ideas y evita que la discusión se desvíe. 

Minutas 

Para que la comunicación de los comités sea eficaz suele precisarse la circulación de 
minutas y la verificación de las conclusiones. Es frecuente que, al concluir una reunión, 
quienes participaron en ella tengan interpretaciones diferentes acerca de los acuerdos 
alcanzados en ella. Esto puede evitarse si se realizan cuidadosas minutas de la reunión y 
si se les hace circularen borrador para efectos de corrección o modificación antcs dc que 
el comité apruebe la versión definitiva. 

Eficiencia de costos 

Un comité debe justificar sus costos. Quizá resuite difícil cuanttficar sus beneficios, 
especialmente cuando se trata de factores intangibles como la moral de los participantes, 
una mayor categoría para los miembros del comité o el valor de éste como recurso de 
capacitación para favorecer el trabajo en equipo. Sin embargo, un comité sólo puede 
justificarse si sus costos se ven compensados por beneficios tangibles e intangibles. 


Equipos 7 Un equipo se compone de cierto número de personas dotadas 
de facultades para el cumplimiento de metas grupales. Una de 
las definiciones de equipo es: “Número reducido de personas 
con habilidades complementarias comprometidas con un propósito común, una serie de 
metas de desempeno y un método de trabajo del cual todas ellas son mutuamente respon- 
sables.” 8 Lo mismo que en el caso de los comités, existen diferentes tipos de equipos. La 
función de algunos de ellos es hacer propuestas, otros disponen de autoridad para tomar 
decisiones y otros más se encatgan incluso de la dirección de las operaciones. La razón 
de Ia existencia de ciertos equipos (como los círculos de calidad) es la solución de pro- 
blemas, mientras que otros participan en actividades interfuncionales de áreas como di- 
seâo, comercialización, finanzas, manufactura, personal, etcétera. Los equipos 
mterfuncionales pueden ser útiles para el desarrollo de un nuevo producto o la elevación 
de la calidad de un producto o servicio. Por ejemplo, en el diseno y desarrollo del avión 
Boeing 777 intervinieron unos 200 equipos interfuncionales. Es evidente que lo dicho 
sobre los comités también se aplica a los equipos. 
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Formadoiî de equspos' 

No existen reglas precisas para la formación de equipos eficaces. No obstante, se ha 
comprobado la utilidad de disposiciones como las siguientes. Los miembros de un equi- 
po deben estar convencidos del valor, significación y urgencia del propósito del equipo. 
Por otra parte, se les debe seleccionar de acuerdo con las habilidades requeridas para ei 
cumplimiento del propósito. Un equipo debe contener la mezcla exacta de habilidades. 



pERSPECTIVA 

INTERNACIONAL 



En 1995 Federico Sada González fue nombrado director general de Vitro, el principal 
grupo vidriero de Latinoamérica que, jurito con la francesa Saint Gobain, son ias úni- 
cas empresas que en el mundo producen la linea completa de vidrio. Después de 
haberse incorporado a la empresa en 1963 y de ocupar la dirección de Finanzas y 
Planeación de Vitro Envases y otros puestos directivos a partir de 1974, se puede 
afirmar sin lugar a dudas que Federico Sada conoce muy bien a Vitro, que actualmen- 
te controla 50 empresas con operaciones en Bolivia, Colombia, Costa Rica, Estados 
Unidos, Guatemala y Perú, además de su natal México. 

Cuando asumió la dirección general de tan importante grupo industrial. Sada 
González se encontró con que una de las principales medidas a realizar era moderni- 
zar una estructura organizacional creada en los ahos setenta, cuando la economla 
mexicana era de tipo cerrado. Es decir, ante un ámbìto de globalización en el cual 
incluso su principal competidor realiza ya operaciones en México, Vitro mantenla una 
estructura apropiada para los tiempos en los cuales las empresas mexicanas disfruta- 
ban de una gran protección ante casi toda competencia proveniente del exterior, to 
que les permitía prosperar más o menos de manera constante y casi segura. 

Además de tomar decisiones de gran envergadura, como la disolución de !a aso- 
ciación con Anchor Glass y de limitar la participación del grupo en el capital del Grupo 
Financiero Serfin, para recuperar la mermada rentabilidad y mejorar la posición com- 
petitiva de los negocios de Vitro, el nuevo director general enfrentó la urgente necesi- 
dad de conformar un equipo directivo capaz de ayudarle a realizar la difícii tarea que se 
había impuesto. Gracias a sus esfuerzos, se creó un nuevo equipo directivo que ha 
colaborado con él para llevar a cabo la transformación requerida por ta empresa. Ac- 
tualmente el grupo directivo se caracteriza por una gran motivación y por compartir 
con Federico Sada la visión de lo que Vitro debe ser, así como por contar con un 
enfoque claro hacia los objetivos de la empresa, enfocándose selectivamente en los 
negocios básicos con miras a optimizar el uso de los recursos disponibles, 

No obstante haber tenido que tomar medidas dolorosas, como recortes de per- 
sonal y omitir el pago de dividendos a los accionistas. los esfuezos han dado fruto y 
como resultado del compromiso de Sada González y su grupo de colaboradores dìrec- 
tos, la labor llevada a cabo le permite a Vitro gozar nuevamente de una buena rentabi- 
lidad basada en mayores flujos de efectivo derivados del mejor desempeho de los 
diferentes negocios en que participa y un prestigio mejorado en los mercados finan- 
cieros. 
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lales como habilidades funcìonales o técnicas, habilidades para la solución de problemas 
y toma de decisiones y, por supuesto, habilidades para las relaciones humanas. Debe 
normarse asimismo con reglas de conducta grupa! como asistencia regular a las reunio- í- 

nes, confidencialidad, discusiones basadas en hechos y contribución de todos sus miem- 
bros. Metas y tareas requeridas deben identifícarse desde la etapa misma de formación 
del equipo. Los miembros deben alentarse entre sí por medio de reconocimientos, re- I. 
troalimentación positiva y premios. 

! 

! 

Equîpo autodirigido 10 í 

Recientemente las organizaciones se han servido de equipos autodirigidos, integrados 
por lo general por personas con las habilidades necesarias para la realización relativa- 
mente completa dc una tarea. Así, un equipo de esta clase puede disponer de autoridad 
para determinar qué se debe hacer, cómo se le hará, cuándo se le debe terminar y quién 
lo hará. De igual modo, los miembros del equipo pueden ser evaluados y recompensados 
como grupo. Especialmentc cuando el equipo posee un alto grado de autoridad, se le 
puede denominar equipo de alto descmpeno o incluso superequipo. 



Otros grupos en 
administración" 


Aunque los comités son de especial impor- 
tancia como recursos de las organizaciones, 
en realidad son sólo uno de Ios muchos tipos 
de grupos presentes en éstas. Aparte de los 
comités existen equipos, juntas, fuerzas de 


tarea y sesioncs de negociación, todos los cuales implican actividades grupales. 



Perspectiva 

NTERNACIONAL 





Si bien es de reconocerse la enorme influencia que han tenido en la administración 
moderna los esquemas de trabajo desarrollados en Japón y Estados Unidos, en otras 
latitudes del mundo también es posible que se creen estilos de trabajo propios. Como 
ejemplo de lo anterior cabe mencionar a la planta de Colgate-Palmolive que está ubi- 
cada en San José Iturbíde, Guanajuato, en !a Republica Mexicana. 

En esta fábrica, la cuarta más grande entre las plantas que Colgate-Palmolive 
tiene en el mundo, mediante ei trabajo en equipo los empleados han desarrollado un 
sistema de trabajo que se denomina caratani, palabra en tarasco (lengua de la región) 
que significa "subir" o "ir progresando". Esta creación de !os mismos trabajadores 
refleja las condiciones de las relaciones laborales dentro de una empresa en la cual el 
liderazgo asumido por sus directivos se centra en fomentar la eficiencia y efìcacia de 
sus operaciones con base en el factor humano. 


1 

! 


CapItulo 16 Comités, equipos y toma grupal de decisiones 579 


Un grupo puede defínirse como ia congregación de dos o más personas que actúan 
interdependientemente y de manera uníforme en pro del cumplimiento de metas co- 
munes. Un grupo es más que una suma de individuos; las interacciones entre éstos dan 
lugar a nuevas fuerzas y propiedades, las cuales deben identifícarse y estudìarse por 
sí mismas. Las metas pueden corresponder a tareas específicas, aunque también pue- 
den signifícar que la gente comparte preocupaciones o valores comunes o una ideología. 
En consecuencia, los miembros del grupo se sienten ligados entre sí por ciertos lazos 
sociales. 


Caracíerísticas de 5os grupos 

Los grupos y en particular los existentes en organizaciones poseen varias características. 
En primer término, sus miembros comparten una o más metas comunes, como las de 
desarrollar, fabricar y comercializar un nuevo producto en el caso de un grupo de pro- 
ducto. Una segunda característica de los grupos es que normalmente requieren 
de la interacción y comunicación entre sus miémbros. Es imposible coordinar las accio- 
nes de los miembros de un grupo sin comunicación. En tercer lugar, los miembros de un 
grupo asumen ciertas funciones. En un grupo de producto, por ejemplo, ciertos indivi- 
duos son responsables de disenar, producir, vender o distribuir el producto. Naturalmen- 
te, estas fimciones deben organizarse en cierta relación entre sí a fin de cumplir con ia 
tarea grupal. En cuarto, los grupos forman parte por lo general de un grupo mayor. E! 
grupo de producto puede pertenecer a una división de productos encargada de la elabo- 
ración de muchos productos similares. De igual forma, grandes grupòs pueden compo- 
nerse de subgrupos. Así, dentro del grupo de producto podría haber un subgrupo 
especializado exclusivamente en la venta del producto. Por lo demás, ciertos grupos se 
relacionan con otros grupos. E1 grupo de producto A, por ejemplo, podría cooperar con 
el grupo de producto B en la distribución de sus productos. Es evidente entonces que el 
punto de vista de sistemas, que fija su atención en !a interrelación de las partes, resulta 
esencial para la comprensión del fimcionamiento de los grupos. 

Pero también deben reconocerse otras características socíológicas de los grupos. Los 
grupos desarrollan normas, las cuales se refíeren a la conducta esperada de los miembros 
de los grupos. Si los individuos incumplen las normas, se ejerce presión sobre ellos para 
que las respeten. Esto es lo que ocurre cuando, por ejemplo, una persona que acostumbra 
retrasarse al presentarse a trabajar es amonestada por otro miembro del grupo. Pero tam- 
biénhay situaciones en las que la presióngmpal persigue objetivos indéseables. Porejem- 
plo, se puede presionar a individuos ambiciosos y altamente motivados para que produzcan 
de acuerdo con las normas de aceptación generalizada, no según su capacidad. 

Un tipo de grupo especial: 
eï grupo de enfoque 

En la investigación de mercado se ha hecho uso desde hace tiempo de los gmpos de 
enfoque. Por ejemplo, a clientes reales o potenciales reunidos en gmpo se les pide co- 
mentar un producto o servicio antes de emprender investigaciones a gran escala. Los 


'1 
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Perspectiva 

S. E. Asch demostró en un experimento que alcanzó amplia difusión el impacto de la 
presión grupal hacia la conformidad. 12 A los miembros de un reducido grupo se les 
pidió comparar una linea estándar (de 20 centimetros de largo) con otras tres lineas 
(de 16, 20 y 17 centímetros de largo, véase figura 16-3). Uno de los miembros del 
grupo (el sujeto ''ingenuo") ignoraba que a todos los demás alumnos del grupo (alia- 
dos del aplicador del experimento) se les habfa instruido que dieran ocasionalmente 
respuestas erróneas, como la de que la llnea de 17 centlmetros era de igual longitud 
que la línea estándar de 20. El orden se dispuso en tal forma que el sujeto ingenuo 
fuera uno de los últimos en emitir su juicio. Se comprobó de esta manera que un 
miembro "inocente" tomaba decísiones incorrectas cuando los aliados procedlan de 
ese modo unánimemente. En entrevistas posteriores, los sujetos indicaron que su 
intención fue coincidir con la mayoría. Esto ilustra que incluso en tareas sencillas la 
gente puede tomar una decisión opuesta a su buen juicio debido a la presión grupal. 
Estos hallazgos explican hasta cierto punto la influencia de la presión grupal hacia la 
conformidad y el hecho de que esto puede resultar en decisiones administrativas 
menos que óptimas. 




I 


PRESIÓN HACIA LA CONFORMIDAD. jCÒMO RESPONDERfA USTED? 


I 


comentaríos se graban o se toman notas sobrc ellos. Después se analizan las respuestas j 

para determinar las actitudes de los clientes respecto dc su percepción del producto o 
servicio o el grado de satisfacción que éste les brinda. 

También en Europa sc han cmpleado algunos elementos dc los grupos de enfoque . 13 
La opinión pública alemana participó en foros de evaluación para determinar las políti- 
cas de energia a largo plazo. Esta experiencia indicó que 1) el público puede contribuir a i 

foros de evaluación, 2) a los participantes les satisfizo este procedimiento y 3) los parti- 
cipantes se mostraron dispuestos a contribuir a la resolución de inconsistencias. 

| 


FlGURA 16-3 

iQué línea de 
comparación es de 
igual longitud que la 
Ifnea estándarf 


20 centlmetros \ 16 centfmetros 20 centfmetros 1 7 centlmetros 

Líneas de compareción 


Los grupos de enfoque también pueden ser útiles para la evaluación de los aspectos 
administrativos de una organización. La Public Service Company de Nuevo México es- 
tableció seis grupos de enfoque para obtener respuestas sobre sus srstemas de evaluación 
de desempeno, remuneraciones y prestacíones . 14 Con base en los resultados, esa compa- 
nía instrumentó un programa de prestaciones más flexible, un programa de rediseno dc 
puestos y un nuevo proceso de toma de decísiones. En lugar de imponer cambios organi- 
zacionales, la empresa permitió que sus empleados intervinieran activamente en el pro- 
ceso de cambio. 


Fimcîones y vciaíajas de los grypors 5 ' 5 

Los grupos tienen muchas funciones. Son especialmente potentes en la modifícación de 
conductas, actitudes y valores y en el disciplinamiento de sus miembros. Como ya se 
senaló, ejercen presión sobre miembros que incumplen las normas a fin de que se adhie- 
ran a ellas. Son útiles además en la toma de decisiones y la negociación. Miembros con 
diversos antecedentes pueden aportar diferentes perspectivas al proceso de toma de deci- 
siones. Esto no significa, sin embargo, que las decisiones grupales siempre sean mejores 
que las decisiones individuales. 

Los conceptos referidos a los grupos son muy importantes para algunos de los te- 
mas tratados en otros capítulos de este libro. Específicamente, diferentes estructuras 
grupales influycn en los patrones de comunicación. Así, la coniunicación diferirá cuan- 
do se le canalice a través de un miembro clave o fluya libremente entre todos los miem- 
bros de un grupo. Es diftcil considerar como equipo a varias personas cuando cada una 
de ellas se comunica exclusivamente con el jefe; el trabajo en equipo implica una comu- 
nicación abierta entre todos los miembros del grupo. Asimismo, cuando las interacciones 
grupales son eficaces pueden influir en la motivación. Si, por ejemplo, los miembros de 
un grupo participan en el establecimiento de objetivos, es probable que se compromentan 
más profundamente con el cuinplin»ento dc las metas grupales. Finalmente, el liderazgo 
debe concebirsc en el contexto de procesos grupales. La comprensión de los conceptos 
referidos a los grupos contribuye al entendimiento de las interacciones entre líderes y 
seguidores, así como al de las interacciones entre todos los miembros del grupo. En 
pocas palabras, la posesión de conocimientos sobre los grupos es importante para el 
ejercicio de todas las funciones administrativas, y en particular para la función de direc- 
ción. Los grupos son una realidad tanto de los ámbitos organÍ 2 ados como de los no 
organizados. Es importante saber cómo funcionan y hacer un uso eficaz y eficiente de 
ellos en situaciones que favorecen la acción grupal. 

Los grupos también ofrecen ventajas a los individuos. Brindan satisfacción social a 
sus miembros, Io mismo que una sensación de pertenencia y de apoyo a las necesidades de 
los individuos. Otro beueficio de los grupos es que promueven la comunicación. Ésta bien 
puede ser del tipo “toma y daca” en una reunión formal, o adoptar la modalidad de redes 
naturales, que es la comunicación informal mediante la cual los miembros de un grupo 
están al tanto de “lo que realmente ocurre en la empresa’’. Asimismo, los grupos dan se- 
guridad. En ocasiones se forman sindicatos precisamente por esta razón: para dar a sus 
miembros seguridad ensu empleo. Finalmente, los grupos ofrecen oportunidadesde acre- 
centamiento de la autoestima por medio del reconocimiento y aceptación de los iguales. 
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Resumen Un coinité es un grupo de personas a las que, como grupo, se 
les encomienda un asunto. Los comités pueden ser de línea o 
administrativos, formales o informales, permanentes o temporales. 

Sirven para conseguir la deliberación y criteríos grupales, impedir que una persona 
acumule excesiva autoridad y presentar las opiniones de diterentes grupos. Se les em- 
plea también para coordinar departamentos, planes y políticas, así como para compartir 
información. Es probable que en ocasiones un adminislrador no posea en su totalidad la 
autoridad necesaria para tomar una decisión. Así, la autoridad se agrupa a través de 
comités. Además, éstos suelen incrementar !a motivación al permitir que los individuos 
participen en el proceso de toma de decisiones. No obstantc, a veces se les utiliza para 
posponer una decisión o impedir la acción. 

Los comités también ofrecen ciertas desventajas: puedcn ser costosos; sus accio- 
nes pueden resultar en compromisos del "mínimo común denominador ; sus discu- 
siones pueden generar indecisión, y poseen la tendencia a ser autodestructivos cuando 
una persona domina las reuniones. Otro de sus inconvenientes es la dispersión de la 
responsabilidad, ya que ninguna persona en lo particular asume la responsabilidad de 
una decisión. Además, un reducido grupo de miembros de un comité puede insistir en 
que se acepte su injustificado punto de vista contra la voluntad de la mayoría. 

Un ejecutivo plural, como un consejo de administración, es uncomité con autoridad 
para tomar decisiones adnunistrativas. La autoridad de los consejos de administración 
varía ampliamente. Aunque por lo general participan en la formulación de estrategias 
y la elaboración de políticas, la instrumentacíón de éstas suele recaer en los administra- 

dores. ...... 

Para que un comité opere eficazmente es preciso determmar su autoridad, elegir el 
número de integrantes más adecuado, seleccionar cuidadosamente a sus miembros, des- 
tinarlo únicamente al asunto que corresponda, nombrar a un presidente eficaz, llevar y 
hacer circular minutas y emplearlo sólo cuando sus bcneficios excedan a sus costos. 

Un comité es un típo de grupo; otro es, por ejemplo, un equipo. En el caso de los 
equipos autodirigidos, los miembros del grupo poseen las habilidadcs necesarias para la 
realización en su casi totaiidad de ciertas tareas. 

E1 experimento de Asch demostró el impacto de la presión grupal hacia la conformi- 
dad. El grupo de enfoque es un tipo de grupo especial para la obtención dc rcspuestas de 
los clientes, el público o los empleados. Antes de proceder al uso de acciones grupales, 
una organización debe considerar las ventajas y desventajas de los grupos. 


Ideas y conceptos básicos 


Comité 

Cuatro etapas de los procesos 
grupales 

Comités de línea y de staff 
Comités formales c informales 


Comités permanentes y temporales 
Ocho razones para la formación de 
comités 

Desventajas de los comilés 
Ejecutivo plural 
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Malos usos de los comités Características de los grupos 

Siete recomendaciones para el éxito de Experimento de Asch 
los comités Grupo de enfoque 

Equipos y equipos autodirigidos .Ventajas y desventajas de los grupos 


Para analizar 

1. Un destacado novelista, crítico también de la esfera administrativa, dijo en cierta 
ocasión: “E1 lujo de contratar a diez hombres para que tomen una decisión que 
podría tomar uno solo no nos llevará muy lejos. A pesar de todas sus ventajas, la 
administración profesional tiende a favorecer la corpulencia burocrática.” Comente 
esta afirmación. 

2. Distinga entre “comité", “equipo” y “grupo”. 

3. ^Cuáles son las razones de que se forraen comités? Si estasrazones son válidas, 
qué se debe que se critique tanto a los comités? 

4. ^Qué se entiende por “ejecutivo plural”? 

5. ^Cuál es la eficacia relativa de la acción individual y de comités en actividades 

funcionales? Identifique las actividades que un comité puede emprender más efec- 
tivamente. - 

6. Describa y explique la naturaleza de las malas aplicaciones de los comités. 

7. iQué propondría usted para que los comités sean eficaces? 

8. ^Cuáles son ias principales características de los grupos en las organizaciones? 


Ejercicios/actividades 

1. Discuta uno de los casos de este capítulo con un grapo de companeros. La clase 
deberá dividirse en grupos de diversos tamanos (porejemplo, grupos de 3, 6,9 y 12 
alumnos). Cada grupo deberá analizar un caso y hacer propuestas. Cada uno de 
ellos elegirá asìmismo a un representante para que exponga la opinión del grupo 
sobre el caso. ^Con base en qué criterios íue elegido el representante? ^Qué seme- 
janzas y diferencias existen entre un vocero y un moderador? Discuta con sus com- 
paneros las ventajas y problemas surgidos del hecho de que se hayan creado gnipos 
de distintos tamanos. ^Cuál considera usted que sería el tamano “ideal" de un gru- 
po? 

2. Entrevístese con dos administradores y pregúnteles sobre sus experiencias en co- 
mités. iSu opinión sobre los comités es positiva o ncgativa? ^Qué han comproba- 
do que es lo más importante para la eficacia y eficiencia de los comités? ^Cuál 
piensan que es el tamafio “ideal” de un comité? 
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Caso 


INTERNACIONAL 



Aoministración por comités 

EN LA UNIVERSIDAD DE CaLIFORNIA 

Muchas universidades, y en particular las de tnayor ta- 
maRo, operan en gran mcdida bajo la administración 
por comités, especialmentc en ei nombramicnto y as- 
censo de personas a puestos de profcsor asociado y pro- 
fcsor titular. Un ejemplo de universidad en la que los 
comités son muy comunes en estas funciones es la 
Univcrsidad de Califomia (en sus diversos campus). 

Para el nombramiento o asccnso ai pucsto de pro- 
fesor asociado o titular (ambos con carácter de defi- 
nitívidad), en la Universidad de Califbrnia se siguen 
estos pasos: 

• Revisión exhaustiva de la trayectoria de un candi- 
dato por parte del comité dc personal dc su depar- 
tamento o escuela. 

• De ser aprobado el candidato, remisión de su caso 
al dircctor académico o administrativo para su rc- 
visión, y posterior remisión al vicerrector del cam- 
pus, quien lo remitc a su vez al comité de presu- 
puestación y ascenso del campus. 

• Remisión inmediata del caso por parte del comité 
de presupuestación y ascenso a un comité especial- 
mente nombrado para el efecto integrado por cinco 


miembros del profesorado, de los cuales sólo uno o 
dos puedcn formar parte del mismo departamento 
o escuela del candidato. 

• Revisión del caso por parte del comité especial, el 
cual emite una recomendación al comité de pre- 
supuestación y asccnso. 

• Revisión del caso por parte del comité de presu- 
puestacíón y ascenso, el cual emite recomendacio- 
nes al vicerrector y rector del campus. 

• Revisión del caso por parte del vicerrector y rector 
del campus, tras de lo cual es enviado, con sus res- 
pectivas recomendaciones, al vicerrector acadcmi- 
co de la univcrsidad. 

• Revisión del caso por parte del vicerrector acadé- 
mico y el rector de la univcrsidad; de ser favorable 
su decisión, remisión del caso con sus recomenda- 
ciones a la junta de gobiemo de la universidad para 
la acción defínitiva. 

1. iLc gustaría que estajerarquía de comités se encar- 
gara de su caso de nombramiento o ascenso? 

2. iQué fuerzas y debilidadcs advierte en este proce- 
dimiento? 

3. Supomendo que encuentra ciertas debilidades, e 
incluso riesgos, en este tipo de administración por 
comités, ^qué procedimicnto sugeriría? 
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Aunque )a comunicación se aplica a todas las fases de la administración, cs particular- 
mente importantc en la función dc dirección. La comunicación es la transfcrencia de 
información dc un emisor a un receptor, el cual debc estar en condiciones de compren- 
derla. Hsta dcfinición sirvc de basc al modelo de proceso de coraunicación expuesto en 
este capítulo. Tal modelo se centra en particular en el emisor de la comunicación, la 
transmisión del mensaje y cl receptor del mensaje. También prcsta atención al “ruido", 
que interfîere en la buena comunicación, y la retroalimentación, que facilita la comuni- 
cación. En este capitulo se examina asimismo el impacto de los medios electrónicos en 
la comunicación. 


El proceso de la comunicación Para decirlo 

llanamente, 
el proceso de 

la comunicación (diagramado en la figura 17-1) involucra al emisor, la transmisión 
de un mensaje por medio de un canal seleccionado y al receptor. Analicemos más de 
cerca los pasos específicos de este proceso. 


Emisor del mensaje 

La comunicación empieza en el emisor, el cual posee una idea que a continuación codi- 
fica de tal manera quc pueda ser comprendida tanto por el emisor como por el receptor. 
Aunque por lo gencral se piensa que un mcnsaje se codifìca en espanol, existen mucbos 
otros medios de codificación, como la traducción de una idea a Jenguaje de cómputo. 


Uso de un canal para ïa íransmisión 
del mensaje 

La información se transmite por un canal que une al emisor con el receptor. E1 mensaje 
puede ser oral o escrito, y se le puede transmitir por medio de un memorándum, una 
computadora, el teléfono, un telegrama o la televisión. Esta última también permite, 
desde luego, la transmisión de gestos y otras senales visuales. A veces se usan dos o más 
canales. En una convcrsación telefónica, por ejemplo, dos personas pucden llegar a un 
acuerdo básico que confirmen dcspués en una carta. Dado que se disponc de muchas 
opciones, todas ellas con sus propias ventajas y desventajas, la adecuada selección del 
canal es vital para una comunicación efectiva. 2 


R í ‘ce p î o r dc í snc?i saj c 

El receptor debe estar preparado para recibir el mcnsaje, a fin de que pueda decodifícarlo 
y convertirlo en ideas. Si una persona está pensando en un emocionante juego de futbol. 
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es probable que no ponga suficiente atención a lo que se le dice sobre un infonne de 
inventario, por ejemplo, lo que a su vez incrementa la probabilídad de una falla de comu- 
nicación. El siguiente paso del proceso es la decodifìcación, durante la cual el receptor 
convierte el mensaje en ideas. Una comunicación precisa sólo puede octirrir cuando 
tanto el emisor como el receptor atribuyen el mismo o al menos similar significado a los 
símbolosque componen el mensajc. Asi, es obvio que un mensaje codificado en francés 
requiere de un receptor que sepa francés. Menos obvio, y frecucntemente ignorado, es el 
hecho de que un mensaje cn jerga técnica o profesional requiere dc un reccptor que la 
entienda. Por lo tanto, la comunicación no es completa si no es comprendida. La com- 
prensión debe estar presente tanto cn la mente del emisor como del receptor. Normal- 
mente las personas de mentalidad cerrada no comprcnderán por completo los mensajes 
que reciban, sobre todo si la información cs contraria a su sistema de valores. 

E1 ruido entorpece la comunicación 

Lamentablcmente, la comunicación se ve afectada por el “mido”, todo aquello que (ya 
sea que esté presente en cl emisor, la transmisión o el receptor) entorpece la comunica- 
ción. Por ejemplo: 

• E1 ruido o un lugar muy cerrado pueden impedir el dcsarrollo de ideas claras. 

• La codificación puede resultar fallida a caasa del uso de símbolos ambiguos. 

• La transmisión puede verse interrumpida por la presencia de estática en el canal, 
como ocurre a causa de una conexión telefónica deficiente. 

• La falta de atención puede provocar una recepción inexacta. 


m 




Perspectiva 

INTERNACIONAL 



Cuando la comunicación se realiza en idiomas diferentes al propio, aumentan los malos 
entendidos. El alemán, por ejemplo. posee una formalidad muy particular y un modo 
peculiar para dirigirse a las personas. Es infrecuente que el pronombre formai Sie 
("usted") sea remplazado por Du ("tú"). Éste $e usa solamente cuando !as personas 
ya tienen mucho tiempo de conocerse y se conocen bien. De igual manera, los adul- 
tos suelen llamarse entre sl Herr ("senor") y Frau ("seriora"). El uso del nombre pro- 
pio sólo es común entre parientes, amigos muy cercanos o niiios y adolescentes. Un 
extranjero a quien se le trata con el formal Sieo con Frau o Herr puede suponer que 
no es del agrado de quienes lo tratan asl o que éstos pretenden guardar con él cierta 
distancia social. Pero esto es falso; tal uso responde sencillamente a normas cultura- 
les. Si, por otro lado, a una persona a la que acaba òe conocerse se le llama en alemán 
por su nombre propio, es muy probable que se ofenda. Estas distinciones en el uso 
del idioma pueden parecerle insignificantes a un individuo no alemán. pero lo cierto es 
que además de crear barreras de comunicación pueden danar una relación e incluso 
representar la pérdida de un negocio. 


! 


i 


• La decodificación puede resultar fallida a causa de la atribución de significados 
erróneos a palabras y otros símbolos. 

• La comprensión puede vcrsc obstmida por prejuicios. 

• E1 cambio descado puedc no ocurrir a causa del temor a sus posibles consecuencias. 

• Puesto que el lenguaje cs un factor especialmente importante de la comunicación 
transcultural, no sólo la expresión verbal sino también la postura y los gestos pue- 
den producir “mido” y entorpecer la comunicación. 


Retroalimentación en la comunicación 

Para comprobar la eficacia de la comunicación, una persona debe recibir retroalimenta- 
ción. Nunca se puede estar del todo seguro de si un mensaje fue eficazmente codificado, 
transmitido, decodificado y comprendido hasta confinnarlo por medio de la retroali- 
mentación. De igual modo, la retroalimentación indica si el cambio individual u orpni- 
zacional ha tenido lugar como resultado de-la comunicación. 


Factores situacionales y organizacionales 
en la comunicación 

Muchos factores situacionales y organizacionales influyen en el proceso de comunica- 
ción. En el ambiente extemo estos factores pucden ser de orden educativo, sociológico, 
legal-politico y económico. Por ejemplo, un régimen político represivo inhibirá el libre 
flujo de la comunicación. Otro factor situacional es la distancia geográfica. Una comuni- 
cación directa frente a frente es distinta a una convcrsación telefónica con una persona al 
otro lado del mundo y también a un intercambio de cables o cartas. Asimismo, en la 
comunicación se debe tomar en cuenta el tiempo. Es probable que un ejecutivo muy 
ocupado no disponga del tiempo suficiente para recibir y emitir información de manera 
detallada. Otros factorea situacionales que afectan a la comunicación en una empresa 
son la estructura organizacional, los procesos administrativos y no administrativos y la 
tecnología. Un ejemplo de esu última es el poderoso impacto de la tecnología de cómpu- 
to en el manejo de grandes cantidades de datos. 

En suma, el modelo de comunicación ofrece una visión general del proceso de la 
comunicación, identifica las variables criticas y muestra sus relaciones. Esto permite a 
su vez a los administradores detectar problemas de comunicación y tomar medidas para 
resolverios o, mejor todavía, impedir la presencia de dificultades desde el primer mo- 
mento. 


La comunicación 
en las organizaciones 


En las empresas de hoy la comu- 
nicacíón debe fluir más velozmen- 
te que antes. Incluso una breve 
interrupción en una línea de pro- 
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La comunicaciôn como elemento de cambio 


El complejo automotriz Ramos Arizpe de General Motors de México, ubicado en el 
estado de Coahuila, es un magnlfico ejemplo de la eficacia del trabajo en equipo para 
lograr mejoras significativas en la calidad de los vehlculos que se ensamblan en una 
de las plantas que integran dicho complejo, asl como de los motores de gasolina que 
se manufacturan en la otra planta. Ambas plantas albergan en conjunto a más de seis 
mil trabajadores. 

A ta fecha, la inversión efectuada por General Motors en sus instalaciones de 
Ramos Arizpe es considerada la más cuantiosa de las que ha llevado a cabo en los 
palses latinoamericanos. Una buena proporción de la producción de automóviles (60% 
aproximadamente) se canaliza a la exportación, llegando a Estados Unidos. Canadá, 
Colombia y Venezuela. Por su parte, casi 96% de los motores que se fabrican ahl son 
exportados a Canadá y a Estados Unidos. 

Cuando se iniciaron las operaciones en Ramos Arizpe los trabajadores de las 
plantas de ensamblaje de automóviles y de fabricación de motores se consideraban a 
sí mismos como independientes unos de otros, es decir, no se conceblan como miem- 
bros de una entidad mayor. Al optar por el desarrollo de un modelo organizacional que 
permitiese elevar la competitividad de la empresa, lo primero que tuvieron que hacer 
los directivos fue plantearse los mecanismos para lograr una cultura consolidada, en 
la cual cada uno de los trabajadores del complejo, independientemente de que si 
armaba automóviles o manufacturaba motores de gasolina, se sintiese fuertemente 
comprometido para alcanzar el nivel competitivo que la empresa se habla fijado. Para 
ello fue de gran importancia que los trabajadores estuviesen enterados de muchas 
cosas que anteriormente desconoclan. Asl, mediante un programa de comunicación 
permanente, los empleados tuvieron acceso a informactón útil para comprender la 
importancia de sus actividades y sobre qué podlan y deblan hacer para mejorar el 
desempeno global de la empresa, información de la que antes no disponlan. 

El enfoque de dirección asumido por la empresa se basa fundamentalmente en 
un proceso de mejora continua que involucra activamente la participación de los tra- 
bajadores del complejo y un apoyo decidido al trabajo en equipo, un interés absoluto 
en cuanto a las condiciones óptimas de segundad e higiene en el lugar de trabajo, as( 
como un trato al personal con profundo respeto por su dignidad y la preocupación por 
su constante desarrollo personal. 

Es de mencionarse tambión que para instrumentar el nuevo programa, la direc- 
ción de la empresa tuvo que trabajar poniendo el ejemplo. De esta forma,.se puso 
punto final a los "feudos" que sostenían algunos ejecutivos sobre sus áreas y para 
fomentar la conciencia de la importancia que tiene el trabajo en equipo dentro de las 
organizaciones modernas. el diseno, desarrollo e instrumentación del mismo se llevó 
a cabo mediante la participación directa de los principales etecutivos de la empresa. 


í 


i 




ducción de movimiento acelerado puede resultar rauy costosa en términos de pérdidas 
de producción. Por lotanto, es esencial que los problemas de producción sean comunica- 
dos rápidamente para que sea posible aplicar acciones correctivas. Otro elemento impor- 
tante es la cantidad de información, la que ha aumentado enormemente en el transcurso 


del tiempo, provocando las más de las veces sobrecargas de información. Pero lo que se 
requiere por lo general no es más información, sino información pertinente, Es preciso 
determinar qué tipo de información necesita un administrador para la eficaz toma de 
decisiones. La obtención de esta información suele implicar la consulta tanto de superio- 
res como de subordinados, así como dc otros departamentos y personas de la organiza- 
ción. 


Necesidad de los administradores 
de estar bien informados 

Para ser eficaz, un administrador precisa de la infonnación necesaria para la ejecución 
de las funcioncs y actividades administrativas. Sin embargo, inclUso una mirada casual a 
los sistemas de comunicación revela que los administradores carecen a menudo de infor- 
mación vital para la toma de decisiones o que, por el contrario, padecen de un exceso de 
información, lo que resulta en sobrecargas. Es cvidente quc los administradores deben 
discriminar en la selección de información. Un sencillo punto de partida es que se pre- 
gunten: “^Qué es lo que realmente debo saber para realizar mi trabajo?”, o “iQué suce- 
deria si no obtengo esta información con regularidad?" Lo que un administrador necesita 



I 

Perspectiva 

internacional 



El liderazgo demanda información de lo que realmente ocurre en la organización. Los 
administradores que no salen nunca de su oficina y que dependen por completo de 
canales formales da comunicación se exponen a recibir exclusivamente información 
favorable de sus subordinados. Para vencer este aislamiento, deben complementar 
los canales formales de comunicación con canales informales. 

En su investigación acerca de las compahías de excelencia, Thomas Peters y 
Robert Waterman descubrieron que los administradores de United Airiines practican 
lo que ha sido llamado "administración por recorrido". 3 En Hewlett-Packard existe 
una práctica sìmilar. conocida como "administración por deambulación". Se cree que 
los administradores pueden mejorar sus canales informales de comunicación si reco- 
rren las instalaciones de la empresa. 

No obstante, un estudio sobre los directores generales de la lista de las 500 
empresas más importantes de la revista Fortune indicó que los ejecutivos dedican 
poco tiempo a los empleados de los niveles inferiores, 4 El profesor Henry Mintzberg, 
quien anteriormente había estudiado ya las actividades de los ejecutivos, interpretó 
tales hailazgos como la demostración de que la "administración por recorrido'' no 
impera en esas grandes compaftlas. Los administradores pasan mucho tiempo con 
personas de niveles organizacionales similares. Pero si deambularan por sus compa- 
nias podrlan obtener gran cantidad de información de la que no disponen a través de 
los canales formales de comunicación. 
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no es mayor información, sino información pertinente. Es obvio que no existe un sistema 
de comunicación de aplicación uniyersal; todo sístema de comunicación debc haceree a 
)a medida de las necesidades del administrador. 

E1 flujo de la comunicación 
en la organización 

En una organización efectiva, la comunicación fluye en varias direcciones: hacia abajo, 
hacia arriba y a los lados. Tradicionalmente se ha hecho énfasis en la comunicación 
descendente, pero se cuenta con abundantes evidcncias de que si la comunicación sólo 
fluye hacia abajo, habrá problemas. Podría decirse que, en realidad, la comunicación 
eficaz debe partir del subordinado, lo que signifíca primordialroente comunicación as- 
cendente. Pero la comunicación también fluye horizontalmente, esto es, entre personas 
de iguales o similares niveles organizacionales, y diagonalmente, lo que involucra a per- 
sonas de diferentes niveles sin relaciones directas de dependencia entre sí. Los diferentes 
tipos de flujos de información aparecen diagramados en la figura 17-2. 

COMUNIC ACIÓN DESCENDENTE La comunicación descendente fluye de per- 
sonas en los niveles superiores a personas en los niveles inferiores de la jerarquía orgam- 
zacional. Este tipo de comunícación existe especialmente en organizaciones dc atmósfera 
autoritaria. Entre los tipos de medios empleados para la comunicación descendente oral 
están instmcciones, discursos, reuniones, el teléfono, altavoces e incluso las redes natu- 
rales de comunicación. Son ejemplos de comunicación descendente escrita los 
memorándums, cartas. manuales, folletos, declaraciones de políticas, procedimientos y 
presentaciones electrónicas de información. 



*Dado que k>s flu|08 de 1« comurucaoón honzonial y diagonal uenen dertas cafacteristicas eri cofnun, tos 
hemos denominado "cofnunicactoncrursòa' y tos expondremos iuntos an una seccton posterux de este capltulo. 
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Desafortunadamente, cs común que la información se pierda o distorsione al des- 
ccnder por la cadena de mando. E1 solo hecho de que la dirección general de una empre- 
sa emita políticas y procedimientos no garantiza por sí mismo la comunicación. Lo cierto 
es que a menudo las órdenes no se comprenden, e incluso ni siquiera se leen. En conse- 
cuencia, es esencial contar con un sistema de retroalimentación para determinar si la 
información fue percibida tal como se lo propuso el emisor. 

E1 flujo descendente de información a través de los diferentes niveles de la organi- 
zación es muy tardado. Las demoras pueden ser tan frustrantes que algunos administra- 
dores de alto nivel insisten enque la información sea directamente remitida a la persona 
o grupo quc requiere de ella. 

COMUNICACIÓN ASCENDENTE La comunicación ascendente circula de su- 
bordinados a superiores y continúa su ascenso por la jerarquía organizacional. Por des- 
gracia, este flujo suele verse obstaculizado por administradores de la cadena de 
comunicación que fïltran los mensajes y no transmiten a sus jefes toda la información, 
especialmente noticias desfavorables. No obstante, la transmisión objetiva de informa- 
ción es esencial para efectos de control. La alta dirección debe conocer específicamente 
los datos de desempeno de producción, la información de comercialización, los datos 
financieros, las opiniones de los empleados de los niveles inferiores, etcétera. 

La comunicación ascendente es fundamentalmente no directiva y suele estar pre- 
sente en ámbitos organizacionales participativos y democráticos. Los medios más usua- 
les para la comunicación ascendente (aparte de la cadena de mando) son los sistemas 
para la presentación de sugerencias, los procedimientos de apelación y conciliación, los 
sistemas de prcscntación de quejas, las sesiones de asesoría, el establecimiento conjunto 
de objetivos, las redes naturales, las reuniones grupales, la práctica de una política de 
“puertas abiertas”, los cuestionarios para medir la moral de los empleados, las entrevis- 
tas de salida y el defensor de derechos. 

Hasta muy recicntementc, el uso del concepto dc defensor de derechos 
(ombudsperson) era muy limitado en Estados Unidos. Surgió en Suecia, a fin de que los 
ciudadanos pudieran recurrir a un servidor civil para la investigación de quejas contra la 
burocracia federal. En la actualidad algunas compaâías estadunidenses cuentan ya con 
un puesto formal para la peisona encargada de investigar las reclamaciones de los em- 
pleados. Anheuser-Busch, Control Data, General Electric, McDonnell Douglas y AT&T 
son sólo algunas de las companías quc ya disponen de un defensor de los derechos de los 
empleados para la promoción de la comunicación ascendente. Incluso ya existe una 
Corporate Ombudsman Association (Asociación de Defensores de Derechos de los Em- 
pleados en las Empresas). En General Dynamics, el defensor de derechos recibió más de 
3 000 demandas en 1986, lo que indica que los trabajadores de esa empresa confían en la 
persona que ocupa tal puesto. 5 Las compaftías han comprobado que el puesto de defen- 
sor de los derechos de los empleados puede brindar un valioso vínculo de comunicación 
ascendente e impedir escándalos periodísticos y costos legales mediante la canalización 
de diferencias a la persona adecuada antes de que se conviertan en problemas graves. 

Para que la comunicación ascendente sea efícaz es necesario que existan condicio- 
nes en las que los subordinados se sientan libres de comunicarse. Puesto que el ambiente 
organizacìonal se ve fuertemente influido por la alta dirección, la responsabilidad de 
crearun libre flujo de comunicación ascendente recae en gran medida (aunque no exclu- 
sivamente) en los superiores. 
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La falta de comunicación ascendente puede ser desastrosa. Todo indica que, en el 
marco del desastre del lanzamiento espacial ocurrído en Estados Unidos en 1986, la 
dirección general de la NASA no recibió información vitaL® He aqul otros ejemplos de 
fallas en la comunicación ascendente: los altos ejecutivos del Bank of America se 
sorprendieron de pronto de la mala calidad de su portafolio hipotecario, lo que dio 
como resultado pérdidas sustanciales para el banco. Aparentemente los ejecutivos 
de E. F. Hutton ignoraban las incorrectas prácticas de emisión de cheques por parte 
de los administradores de nivel inferior de la empresa. 

En algunas organizaciones la comunicación ascendente se ve bloqueada por una 
cultura y ambiente organizacional que "castiga" a los administradores que comunican 
malas noticias a sus jefes, las cuales evidentemente no son del gusto de éstos. La 
tendencia a transmitir únicamente buenas noticias es muy común. Pero para adminis- 
trar una empresa es absolutamente necesario disponer de información correcta. 

<iQué pueden hacer entonces los administradores para facilitar el libre flujo de 
información? Primero, deben crear un ambiente informal que aliente la comunicación 
ascendente. La polltica de "puertas abiertas" sólo es útil si se lleva a la práctica. 
Segundo, la estructura formal del flujo de información debe ser clara. Tercero, los 
adminístradores pueden enterarse de muchas cosas con sólo recorrer los pasillos de 
la empresa. Hew1ett-Packard suele ofrecerse como ejemplo de comunicación abierta 
debido a la práctica en ella de la "administración por deambulación”. 


COMUNICACIÓN CRUZADA La comunicación cruzada incluye el flujo hori- 
zontal de información, entre personas de iguales o similares niveles organizacionales, y 
el flujo diagonal, entre personas de diferentes niveles sin relaciones directas de depen- 
dencia entre si. Este tipo de comunicación sirve para acelerar el flujo de la información, 
procurar una mejor comprensión y coordinar esfuerzos para el cumplimiento de los ob- 
jetivos organizacionales. Buena parte de la comunicación no sigue la ruta marcada por la 
jerarquía organizacional, sino que atraviesa de un costado a otro la cadena de mando. 

E1 ámbito empresanal offece nuinerosas ocasiones de comunicación oral. Éstas van 
desde las reuniones informales del equipo de boliche de la empresa y las horas de comi- 
da de los empleados hasta sesiones formales y reuniones de consejos y comités. Este tipo 
de comunicación también ocurre cuando miembros de diferentes departamentos se agru- 
panen equipos u organizaciones de proyectos. Finalmente, la comunicación atraviesa las 
fronteras organizacionales cuando, por ejemplo, miembros del personal administrativo 
con autoridad funcional o de asesoría interactúan con administradores de linea de dife- 
rentes departamentos. 

Además, también las formas escritas de comunicación mantienen informado al per- 
sonal acerca de la empresa. Estas formas escritas incluyen el periódico o revista de la 
compaôía y los tableros de información. Las empresas modemas hacen uso de muchos 
patrones de cotnunícación cruzada oral y escrita para complementar el flujo vertical de 
la información. 


I 
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Dado que la informac.ón puede no seguir la cadena de mando, es necesario contar 
con proteccones para evitar problemas potencíales. Específ.camente, la comunicación 
cruzada debe apoyarse en el entendido d e que 1) las relaciones cmzadas serán estimuia- 
das siempre que resulten apropiadas, 2) los subordinados se abstendrán de establecer 
compromisos que excedan su autoridad y 3) los subordinados mantendrán informados a 
sus supenores de las actividades interdepartamentales importantes. En pocas palabras, 
la comunicactón cruzada puede crear dificultades, pero es indispensable en muchas 
empresas para responder a las necesidades del complejo y dinámico entomo oraaniza- 
cional. 6 


Comunicación escrita, oral y sn> vvrbiïy 

Los medios de comunicación escrita y oral poseen características favorables y des- 
favorables; por consiguiente, a menudo se les emplea en conjunto para que las cua- 
lidades favorables de cada género se complementen entre st. Además se pueden usar 
recursos visuales como complemento tanto de la comunicación oral como de la es- 
crita. Por ejemplo, una conferencia en una sesión de capacitación administrativa puede 
resultar más eficaz si se cmplean materiales escritos, transparencias, videocintas y pelí- 
culas. Las evidencias demuestran que cuando un mensaje se repite a través de diversos 
medios, las personas que lo reciben lo comprenderán mejor y lo recordarán más fácil- 
mente. 

En la selección de medios se deben considcrar el comunicador, el público y la situa- 
ción. Si a un ejecutivo le rcsulta incómodo dirigirse a un público muy numeroso, puede 
optar por la comunicación escrita en vez de pronunciar un discurso. Por otra parte, cier- 
tos públicos no inclinados a leer mcmorándums pueden ser abordados y motivados por 
medio de la comumcación oral directa. La situación también puede demandar uri medio 
específico. Por ejemplo, el ex presidente estadunidense Ronald Reagan, quien poseía 
amplias cualidades como comunicador, recurrió a conferencias de prensa para aclararei 
asunto del cnvio de armas a Irán. Los medios noticiosos demandaban una interacción 
frente a frente para tratar los muchos aspectos de esas traosacciones. 

COMUNICACIÓN ESCRITA Los administradores franceses están casi obsesio- 
nados con el empleo de la comunicación escrita, y no sólo para mensajes formales, sino 
también para notas informales. Un adtninistrador francés de la compaîíía automotriz 
Citroen dijo cn una ocasión que lo que no se escribe no es real.® 

La comumcación escrita tiene la ventaja de proporcionar registros, referencias y 
protecciones legales. Un mensaje puede ser cuidadosamente preparado y enviado des- 
pués a un extcnso público mcdiantc el correo. La comunicación escrita también promue- 
ve la uniformidad de políticas y procedimientos y en algunos casos puede reducir costos. 

Las desventajas de este tipo de comunicación es que los mensajes escritos generan 
grandes cantidades de papei, pueden resentirse de im expresión deficiente en caso de que 
sus autores sean ineficaces y no brindan retroalimentación inmediata. En consecuencia, 
puede pasar mucho tiempo antes de que se sepa si un mensaj e fue recibido y debidamen- 
te comprendido. 
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COMUNICACIÓN ORAL Gran cantidad de información se comunica oralmente. 
La comunicación oral puede ocurrir en un encuentro frcnte a frente entre dos personas 
o en la exposición de un administrador ante un público numeroso; puede ser formal o 
informal, y puede ser planeada o accidental. 

La principal ventaja de la comunicación oral es que hace posible un rápido inter- 
cambio con retroalimentación inmediata. La gente puede hacer preguntas y aclarar cier- 
tos puntos. En una interacción frente a frente, el efecto es visible. Además, una reunión 
con el superior pucde concederle al subordinado una sensación de importancia. Obvia- 
mente las reuniones, ya sean informales o planeadas, pueden contribuir enormementc a 
la comprensión de toda clasc de asuntos. 

Sin embargo, la comunicación oral también presenta desventajas. No siempre per- 
mite ahorrar tiempo, como lo sabe todo administrador que haya asistido a reuniones sin 
acuerdos ni resultados. Estas reuniones pueden ser costosas cn términos de tiempo y 
dinero. 

COMUNICACIÓN NO VERBAL La gente se comunica por muchos medios. Lo 
que una persona dice puede verse reforzado (o contradicho) por la comunicación no 
verbal, como las expresiones faciales y los movimientos corporales. Es de suponer que 
la comunicación no verbal apoye a la verbal, pero no siempre es así. Por ejemplo, un 
administrador autocrático puede golpear la mesa con el pufio mientras anuncia que en 
adelante se pondrá en práctica la administración participativa; esta comunicación con- 
tradictoria creará ciertamente un vacío de credibilidad. De igual manera, los administra- 
dores pueden afîrmar que aplican una política de “puertas abíertas", pero disponer ai 
mismo tiempo que su secretaria seleccione cuidadosamente a las personas que desean 
entrevistarsc con ellos, lo que genera incongruencia entre lo que se díce y lo que se hace. 
Éste seria un ejempio de “ruido” en el modelo del proceso de comunicación (fígura 
17-1). Es evidente, entonces, que la comunicación no verbal puede apoyar o contradecir 
a la comunicación verbal, lo que explica el dicho de que Ias acciones son más etocuentes 
que las palabras. 


Barreras y fallas 
en la comunicación 


Quizá no sea de sorprender que los ad- 
ministradores se refíeran frecuentemen- 
te a las fallas de comunicación como 
uno de sus problemas más importantes. 
Sin embargo, los problemas de comu- 


nicacióp suelen ser síntomas de problemas más profundos. Por ejemplo, una planeación 
deficiente puede ser causa de incertidumbres en la dirección que sigue una empresa. 
Asimismo, una estructura organizacional defícjentemente diseiiada bien puede no co- 
municar claramente las relaciones organizacionales. Vagas normas de desempèno pue- 


den provocar que los administradores se sientan inseguros respecto de lo que se espera 
de ellos. Así, el administrador perceptìvo buscará las causas de los problemas de comu- 
nicación cn lugar de limitarse a combatir los síntomas. Las barreras a la comunicación 
puederfestar presentcs en el cmisor, la transmisión del mensaje, el reccptor o la retroali- 
mentación. A continuación nos ocuparemos de barreras específícas a la comunicación. 
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Falta de planeacion 

Es infrecuente que la buena comunicación sea obra del azar. Muy a menudo la gente 
habla y escribe sin antes pensar, planear y formular el propósito de su mensaje. No 
obstante, establecer las razones de una instrucción, seleccionar el canal más apropiado y 
elegir el momento adecuado son acciones que pueden favorecer enormemente la com- 
prensión y reducir la resistcncia al cambio. 

Supuestos confusos 

A pesar de su gran importancia, suelen pasarse por alto los supuestos no comunicados en 
los que se basa un mensaje. Por poncr un ejemplo, un cliente le envía a un proveedor una 
nota en la que le informa que visitará su planta.'El clicntc puede suponer por esc solo 
hecho que el proveedor lo recibirá en el aeropuerto, le reservará una habitación en un 
hotel, resolverá sus.necesidades de transporte y preparará una revisión detallada del pro- 
grama en la planta. Pero, por su parte, el proveedor puede suponer que el principal moti- 
vo de la visita del cliente a la ciudad es asistir a una boda y, por lo tanto, hará una visita 
rutinaria a la planta. Estos supuestos no aclarados por ambas partes pueden resultar en 
confusión y pérdida de la buena voluntad. 

Di'storsión semántica 

Otra barrera a la comunicación efectiva es Ia distorsión semántica, la cual puede ser 
deliberada o accidental. E1 anuncio de quc “Vendemos por menos” es deliberadamente 
ambiguo; suscita la pregunta: ^menos de qué? Las palabras pueden provocar reacciones 
distintas. Para algunas persqnas el término “gobiemo” puede signifícar interferencia o 
gasto defícitario, pero para otraspuede signifícar ayuda, trato igual y justicia. 

Mensajes deficientemente expresados 

Aun siendo claras las ideas del emisor de la comunícacíón, su mensaje puede resentir 
palabras mal elegidas, omisiones, incoherencia, mala organización, oraciones torpemente 
estructuradas, obviedades, jerga innecesaria y falta de clarìdad respecto de sus impli- 
cacioncs. Esta falta de claridad y precisión, que puedc ser costosa, se puede evitar si se 
pone más cuidado en la codificación del mensaje. .. 

Barreras a la comunicación 
en el ámbito internacional 9 

La comunicación en el ámbito intemacional es todavía iflás difícil a causa de la diferen- 
cia de idiomas, culturas y normas de cortesia. 10 Traducir lemas publicitarios es muy 
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riesgoso. E1 lcma de Exxon “Ponga un tigre en su tanque” fue muy eficaz en Estados 
Unidos, pero es un insulto para la población deTailandia. Los colores tienen diferentes 
significados en cada cultura. E1 negro se asocia por lo general con la muerte en muchos 
países occidentales, mientras que en el Lejano Oriente el color del duelo es el blanco. En 
Estados Unidos es muy común que la gente se llame por su nombrc en tratos de nego- 
cios, pero en muchas otras culturas, especialmente en las que existe una estructura jerár- 
quica muy firme, la gente suele Uamarse por su apellido." 

En la cultura china es frecuente que, por el deseo de parecer humildc, lo que la gente 
dice no transmita lo que efectivamente quiere decir. 12 Por ejemplo, cuando sc ofrece un 
ascenso, la persona implicada puede decir que no está suficientemente calificada para 
asumir mayores responsabilidades. Lo que se espera es, sin embargo, que el superior 
inste al subordinado a aceptar el ascenso y destaque todas las virtudes y cualidades del 
candidato, asi como su capacidad para ocupar el nuevo puesto. 

Para librar las barreras a la comunicación en el ámbito intemacional, grandes em- 
presas han debido tomar ciertas medidas. Volkswagen, por ejemplo, ofrece muy varia- 
dos cursos de idiomas. Cuenta, además, con un numeroso personal de traductores. Es 
frecuente que se contrate a nacionales (conocedores del idioma y cultura del país an- 
fitrión) para que ocupen altos puestos. En Estados Unidos, a las empresas extranjeras 
les resulta ventajoso contratar a estudiantes de su país que acuden a umversidades 
estadunidenses. 



INTERMACIONAL Los patrones de comunicación difieren de un pals a otro respecto del grado en que 

son expllcitos o implícitos. En palses como Alemania y Estados Unidos. se parte del 
supuesto de que lo que la gente dice responde estrictamente a lo que quiere decir. La 
necesidad de precìsión queda de manifiesto en la amplia difusión de la administración 
por objetivos. en la que las metas se formulan con todo detalle en términos cuantita- 
tivos medibles siempre que es posible. Por el contrario, la comunicación japonesa es 
implfcita; el significado òebe inferirse. Por ejemplo. a los japoneses les disgusta decir 
'no" en la comunicación. de modo que tienden a expresar una respuesta negativa en 
términos ambiguos. Esto ha quedado demostrado en numerosas ocasiones en los 
acuerdos comerciales entre Japón y Estados Unidos, lo mismo que entre Japón y 
Europa. 

Elgrado en que la comunicación es expllcita o impltcita varia en cada naaon. Los 
suizo-alemanes hacen ônfasis en la comunicación explicita. mientras que entre los 
japoneses prevalecen patrones de comunicación impllcita La escala de la comunica- 
ción explfcita a la comunicación implícita serla ia siguiente: suizo-alemanes, alema- 
nes. estadunidenses, franceses, ingleses, italianos. latinoamericanos, árabes y 
japoneses.' 3 Aunque hasta cierto punto se trata de una generalización excesiva. los 
administradores conscientes de la existencia de diferentes patrones de comumcación 
pueden benef'iciarse enormemente de este conocimiento. 
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Pérdida por mut:>íîusiófì 
y defìcienìi 1 i’etencióíi 

Un mensajc que debe ser transferido en una serie de transmisiones de una persona a la 
siguiente se vuelve cada vez más impreciso. La deficiente retención de información es 
también otro problema serio. Así, la nccesidad de repetir el mensaje y de emplear varios 
canales resulta obvia. Por lo tanto, en las companias suele usarse más de un canal para 
comunicar el mismo mensaje. 

Escucha defideBíe y evahiaciósi 
prematura 

Son muchos los buenos conversadores pero pocos los que saben escuchar Todos hemos 
conocido a personas que interviencn en una convcrsación con comentarios sin relación 
con el tema. Una de las razones de ello es que quizá pretenden resolver sus problemas 
(como la preservación de su ego o el deseo de causar buena impresión en los demás) en 
higar de poner atención a la conversación. Escuchar exige total atención y autodisciplina. 
Requiere asimismo que cl escucha evite ia evaluación prematura de lo que dioe la otra 
pcrsona. Es común la tendencia a juzgar, a aprobar o reprobar lo que se dice, en vez de 
hacer un esfùerzo por comprender el marco de refcrencia del hablante. En cambio, escu- 
char sin hacer juicios precipitados puede hacer más eftcaz y eficiente la experiencia. 
Escuchar con simpatía, por ejemplo, pucde dar como resultado mejores relaciones labo- 
rales y mayor comprensión entre administradores. Específicamente, el peisonal de ven- 
tas puede comprender mejor los proWemas del personal de producción, y el getente de 
crédito puede darse cuenta de que una politica de crédito exccsivamente restrictiva po- 
dría derivar en despraporcíonadas pérdidas en las ventas. En pocas palabras, escuchar 
con empatía puede reducir algunas de las frustraciones diarias de la vida cn las empresas 
y resultar en una mejor comumcacíón. 

Comunicación impersonal 

La comunicación eficaz es más que sencillamente transmitir información a los emplea- 
dos. Requiere de contactos frente a frente en condiciones de apertura y confianza. E1 
siguiente recuadro de “Perspectiva intemacional” ilustra cuán fácil es dejar de lado esta 
simple pero eficaz técnica de comunicación. 

Como lo indica el contenido de este recuadro de “Perspectiva intemacional", para 
una verdadera mejora de la comunicación no suelen requerirse costosos y sofisticados 
(así como impersonales) medios de comunicación, sino la disposición de los superiores 
a participar en la comunicación frente a frente. Tales reuniones informales, sin muestras 
de catcgoria ni imposición de autoridad formal, pueden resultar amenazadoras para un 
alto ejecutivo, pero los riesgos implicados son pocos frente a los beneficios que puede 
ofrecer una mejor comunicación. 
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Una compaíMa estaba a punto de instalar un sofisticado sistema de circuito cerrado de 
televisiôn con un costo de 300 000 dólares para mejorar la transmisión de información 
a los empleados. Sin embargo. un consultor en administración le sugirió al presidente 
de la empresa que. en lugar de ello. se reuniera con su persona! durante el receso 
para tomar café, en vez de tomarlo con un pequefto grupo de altos ejecutivos, suge- 
rencia ante la cual el presidente se mostró escéptico. Pero aunque consideró que la 
propuesta era radical, estuvo de acuerdo en probarla. El experimento fue un fracaso, 
porque el presidente se dio cuenta de que sus empleados no pareclan dispuestos a 
dirigirte la palabra. Tras analizar la situación, volvtó a reunirse con sus empleados para 
tom8r café, pero esta vez habtó de lo que les preocupaba a ellos (la apertura de una 
planta en Europa, que podía resultar en la eliminación de puestos). Para sorpresa del 
presidente. los empleados externaron lìbremente su opinión. La comunicación trans- 
currtó tan eficazmente que, induso, el presidente le pidió a su equipo ejecutivo que se 
uniera a las kaffeeklatsches ("charlas de café"). 


Desconfianza, amenaza y temor 

La dcscoafíanza, la amenaza y el temor minan la comunicación. En un ambiente en el 
que estén presentes estos factores, todo mensaje será visto con escepticismo. La descon- 
fianza puedc ser producto de íncongruencias en la conducta del superior, o de anteriores 
experiencias cn las que el subordinado fue castìgado por haberle transmitido honesta- 
mente a su jefe información dcsfevorable pero veridica. De igual modo, ante la presencia 
de aroenazas (reales o imagmarias) la gente tiende a repiegarse, adoptar una acdtud de- 
fenaiva y distorsionar la información. Lo que se nccesita es entonces un ambiente de 
confianza, el cual facilita ia comunicación abierta y honesta. 
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Sobrecarga cie inibrmación 15 


Podria pensarse que un más abundante e irrestricto flujo de información ayudaria a la 
gente a resolver sus problemas de coraunicación. 16 Pero un flujo irrestricto puede dar 
como resultado un exceso de información. Cada individuo responde a la sobrecarga de 
información de distinta manera. 17 Primeramente, puede desestimar cierta información. 
Una persona que recibe excesiva correspondencia puede ignorar cartas que debería res- 
ponder. En segundo ténnino, si un individuo se ve abrumado por demasiada informa- 
ción, puede cometer errvres al procesarla. Por ejemplo, puedc anular la palabra “no” de 
un mensaje, lo que invertiría el scntido del mensaje. En tercero, las pcrsonas pueden 
demorar el procesamiento de informadón y a sea permanentemente o con la intención de 
ponerse al día en el fùturo. En cuaito, la gente puede filtrar informacióa La filtración 
puede ser útil cuando se procesa primero la ioformación màs urgente e importante y se 
concede por lo tanto menor prioridad a mensajes menos importantes. Pero cabe la posi- 
biiidad de quc primero se preste atención a asuntos fáciles de manejar y de que se igno- 
ren mensajes más dificiles y quizá decisivos. Finalmente, las personas reaccionan a ia 
sobrecarga de información sencillamente rehuyendo la tarea de comunicación. En otras 
palabras, ignoran la información o no comunican información a causa de la sobrecarga 
deésta. 

Algunas reacciones a la sobrecarga de información son en realidad tácticas de adap- 
tación, y por lo tanto en ocasiones pueden ser válidas. Demorar el procesamiento de 
información hasta que su cantìdad se reduzca, por ejemplo, puede resultar eficaz. Pero 
eludir la tarea de la comunicación no suele ser una reacción útil. Otro medio para abor- 
dar el problema de la sobrecarga es reducir las demandas de información En una empre- 
sa esto puede lograrse insistìendo en que sólo se procesen datos esenciales, como la 
información que revela casos importantes de incumplimiento de planes. Reducir las de- 
mandas exteraas de información es por lo general más dificil, ya quc no se hallan del 
todo bajo el control de los administradores. Un ejemplo puede ser la demanda guberaa- 
mental de documentación detallada sobre contratos con el gobiemo. Las compa&ías con 
tratos comerciales con el gobierno cstán obligadas a cumplir estos requisitos. 


Periodo insuficiente para la adaptación 
al cambio 

E1 propósito de la comunicación es efectuar cambios que pueden afectar seriamente a los 
empleados: cambios en el horario, lugar, tipo y orden de trabajo, en las disposiciones 
grupales o en las habilidades por emplear. Algunas comunicaciones apuntan a la necesi- 
dad de capacitación adicional, ajustes profesionalcs o adccuaciones de categoria. Los 
cambios afectan a las personas de diferente manera, de modo que puede tomar cierto 
tiempo reflexionar en el pleno significado de un mensaje. En consecucncia, y para una 
eficiencia mÂx i ma, es ìmportante no forzar el cambio antes de que los individuos puedan 
adaptarse a sus implicaciones. 


Otras barreras a la comunicación 

Aparte de las barreras mencionadas a la comunicación efectiva, existen muchas otras. 
En el caso de la percepción selectiva, los individuos tienden a percibir lo que esperan 
percibir. En la comunicación esto significa quc oyen lo que quieren oír e ignoran otra 
información relevante. 

Estrechamente relacionada con la percepción está la influencia de la actitud, la pre- 
disposición a actuar o no actuar de cierta manera; se trata dc una postura mental respecto 
de un hecho o situación. Es obvio que si la gente ya sc ha formado dctermmada opmión, 
no podrá escuchar objetivamente lo que se le diga. 

Otras barreras màs a la comunicación son las diferencias de categoria y poder entre 
el emisor y el receptor de la infonmción. Asimismo, cuando la información debe atrave- 
sar varios niveles de la jerarqufa organizacional tiende a sufrir distoraiones. 


àJLi 
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Hacia una comunicación 
eficaz 


E1 modelo del proceso de 
comunicación prcsentado 
al inicio de este capítulo 
(figura 17-1) permite 
identificar los elementos 


decisivos del proceso de la comunicación. En cada etapa pueden ocurrir fallas. en 

facodificaclóifdel mens.e por parte 'eÎIST— 

decodificaciòn y comprensión del raensaje por parte del P • 
puede interferir en la comunicación eficaz en cualquter etapa del 
P Existen varios enfoques para mejorar la comumcación. Uno de ellos consibte 
raliLión dc una audi.orla de comunicación. Los resultados dc ísta s.rvcn dc basc para 


casde'ojnHjnicaciónlcM especial accnto cn las relacioncs interpersonaies y la habtlidad 
para escuchar. 


ì.a auditoría de comunicación 


FlGURA 17*3 

Relacióo d« los 
factores de 
comunlcación con ias 
metas de una 
organiración. 



Treu*. * H. H. Tb. Audi, C °' 

joumal. vd. 17, nûm. 4 (doemtxe de 1974), p. 743. S 9 reproduce con auton Z ao6n. 
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Estc modelo es congniente con el modelo de sistemas del enfoque operativo de la admi- 
nistración expuesto en el capíralo 1. Como se rccordará, la función del sistema de comu- 
nicacìón en el modelo de sistemas es integrar las fimciones adrainistrativas de planeación, 
organización, integración de personal, dirección y control. Es importante recordar ade- 
más, que el sistema de comunicación también cumple otra función: la de unir a la empre- 
sa con su entomo. 

Las cuatro principales redes de comunicación que es necesarío auditar son las si- 
guientes: 

1. La red de regulación o relativa a las tareas, referente a políticas, procedimientos, 
reglas y relaciones superiores-subordinados 

2. La red de innovación, que incluye la solución de problemas, las reuniones y las 
sugerencias de cambios 

3. La red de integración, compuesta por elogios, recompensas, ascensos y todos aque- 
llos elementos que vinculan a las metas de la empresa con las necesidades perso- 
nales 

4. La red de información-instmcción, qúe incluye a las publicaciones, tableros de avi- 
sos y la red natural de una compaftía 19 

Así pues, la auditoría de comunicación es un instrumento para cl análisis de la co- 
municación relacionada con muchas de las actividades administrativas más importantes. 
Sirve no sólo para resolver problemas que ya han ocurrido, sino también para impedir 
que ocurran en primer término. E1 formato de la auditoria puede adoptar muchas moda- 
lidades e incluir observaciones, cuestionarios, entrevistas y análisis de documentos. Aun- 
que la auditoría inicial dcl sistema de comunicación es sumamente deseable, debe 
complementarse con informcs periódicos. 

Sugerencias para la mejora 
de la comunicación 

La eficacia de la comunicación es responsabilidad de todos los miembros de una organi- 
zación, tanto administradores como empleado3 en general, los cuales persíguen un pro- 
pósito común. E1 grado de eficacia de la comunicación puede evaluarse conforme a los 
resultados esperados. Las siguientes sugerencias pueden contribuir a derribar las barre- 
ras a la comunicación: 

1. Los emisores de mensajes deben concebir claramente 1 o que desean comunicar. Esto 
significa que uno de los primeros pasos de la comunicación es aclarar el propósito 
del mensaje y trazar un plan para la consecución del fin propuesto. 

2. Para que la comunicación sca eficaz es preciso que la codificación y decodificación 
se realicen con simbolos familiares tanto para el emisor como para el receptor del 
mensaje. Así, el administrador (y en particular el especialìsta administrativo) debe 
evitar la jerga técnica innecesaria, inteligible sólo para los expertos en su campo. 
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3 . La planeación de la comumcación no debe hacerse en el vacío. Por * 

debe consultar a otras personas y alentar su participacion en la recoleccion de datos, 

ejemplo, puede pedirle a un colega que lea un memorandum 

que sc le distribuya en la orgamzación. E1 contemdo del mensaje debe ser acordc 

con el nivel de conocimientos de sus destinatarios y con el ambiente orgaiuzacional. 

4 Es importante considerar las necesidades de los receptores de la informacion. Siem 

nm3 r sulte aproptado hacerlo, se debe comumcar algo que sea vahoso para 
eítas^'tanto a corto plazo como en un futuro más lejano. Es probable que los emplea- 
d a e“ =n ^ Mmcn.c acc.ones impoputos quc habmn de afcc.aries aa uto 
nlazo si en realtdad les benerician a largo plazo. Reductr la semana laboral, por 
ejemplo, puede resultar más aceptable si se hace notar que esta accron fortalecerá 
Iargo plazo la posición competitiva de la compama y evitara despidos. 

5. llaT» que d,c= ,ue e, .ono hace 1» mûsica. De lg m,l 

nicación el tono de voz, las palabras eiegidas y la congruencia entre lo que se tce y 
el modo en que se le dice mfluyen en las reacciones del receptor del mensaj^Si un 
administrador autocrático ies ordena a los superv.sores bajo su i 
en práctica una administración participativa, creara un \a 

t Con dcmasiada frecucucia sc —c iufonuacióu sin .***>£ 

comunicación sôlo es completa cuando el mensaje es comprendido por ei «cepto. 
Es imposible saber si ta comumcación ha sido comprendida si el emisor no recibe 
mtmaLentaciôn. Esto se logra haciendo preguntas, a 

una carta y alentado a los receptores a exponer sus reacciones 
7 La fûnción de la comunicación no se reduce a transmitrr ìn o . . . 

que ver con las emociones, las cuales son muy importantes en las r laaones 
interpersonales entre superiores, subordinados y colegas en una 
más la comumcación es vital para crear condiciones en las que las pe»°MS 
sientan motivadas a trabajar en favor de las metas de la empresa aUiem P°jl Ue ^ 
plen sus propósitos individuaies. Otra funciôn de lajcomumcacmn es d cotfroL 
Como se explicó al exponer la administración por objetivos (APO), el Çontrol «o 
significa necesariamente control descendente. Por el contrano, ‘ a . f > ,os °« a ^ 
la APO hace énfasis en el autocontrol, el cual demanda una comumcac.on clara y la 
comprensión de ìos críterios en los que se basa la medicion del desempena 
La comunicación eficaz es responsabiHdad no sólo dei ermsor, Jel 

receptor de la información. Por lo tanto, escuchar es un aspecto que prectsa d 

mentarios adicionales. 


Escuchar: clave para coniprendei 

E1 apresurado administrador que nunca tiene tiempo P araesen ^ 

una visíón objetiva del funcionamiento de la orgamzac.on. T.empo, em P atia J eoneeU 

Z«n en los mensajes del comunicador son prerrequ.s.tos de la comprensron. A la 
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gente le gusta que se le escuche, se le tome en serio y se !e comprenda. Por lo tanto, el 
administrador no debe interrumpir a sus subordinados ni llevarlos a adoptar una actitud 
defensiva. También es conveniente tanto ofrecer como solicitar retroalimentación, ya 
que sín ella es imposible saber si el mensaje fue comprendido o no. Para suscitar una 
retroalimentación honesta, Ios admínistradores deben crear una atmósfera de confianza 
y seguridad y asumir un estilo de liderazgo de apoyo, en el que se prescinde del acento en 
la categoría (lo contrario a, por ejemplo, pertrecharse tras un escritorio ejecutivo de gi- 
gantescas dimensiones). 

Escuchar es una habilidad que puede desarrollarse. Keith Davis y John W. Newstrom 
propusieron diez principios para el perfeccionamiento de la capacidad de escuchar: I) 
dejar de habtar, 2) hacer que el hablante se sienta cómodo, 3) demostrarle al hablante que 
se desea escucharlo, 4) evitar distracciones, 5) empatizar con el hablante, 6) ser paciente, 
7) mantener la calma, 8) evitar discusiones y críticas, 9) hacer preguntas y 10) jdejar de 
hablar! E1 primero y último principios son los más importantes; para poder escuchar lo 
primero que debemos hacer es dejar de hablar. 20 

Carl R. Rogers y E J. Roethlisberger proponen un experimento muy sencillo. 21 La 
próxima vez en que usted se vea envuelto en una discusión, intente aplicar esta regla; 
sólo se tiene derecho a hablar una vez que se hayan repetido con toda exactitud las ideas 
y opiníones de quien acaba de hablar, y a plena satisfacción de éste. Aunque parece 
simple, esta regla es difîcil de poner en práctica. Implica escuchar, comprender y mostrar 
empatia. Pero los admmistradores que la han aplicado dicen haber identificado numero- 
sos casos en los que no se comunicaban adecuadamente. 


Sugereiidas para niejorar 
îa comunicación escriía 

Una comunicación escrita efïcaz es quizá la excepx;ión, no la regla; lo cierto es que ni el 
nivet de estudios ni la inteligencia garantizan una buena redacción. Muchas personas 
han adoptado la costumbre de emplear jerga técnica, que sólo puede ser comprendida 
por expertos en el mismo campo. Entre los problemas más comunes de la comunicación 
escrita destacan la omisión de la conclusión por parte del autor, o su ocultamiento en el 
informe; exceso de palabras; mal uso de la gramática; oraciones ineficazmente es- 
tructuradas, y mala ortografia. Sin embargo, unos cuantos lineamientos pueden hacer 
mucho en favor del mejoramiento de la comunicación escrita: 22 

Use palabras y frases sencillas. 

Use palabras breves y conocidas. 

Use pronombres personales (como “tú” o “usted”) siempre que sea apropiado. 

Dé ilustraciones y ejemplos; use gráfícas. 

Use oraciones y párrafos breves. 

Use verbos en voz activa, como “E1 administrador planea...". 

Evite palabras innecesarias. 
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John Fielden sugiere que el estilo de redacción se adecue a lu situación y al efecto 
que el autor desea producir. 21 Específicamente, recomienda un estilo enérgico cuando el 
autor posee autoridad; el tono debe ser cortés, pero firme. El estilo pasivo es adecuado 
cuando la posición del autor es inferior a la del receptor del mensaje. E1 estilo personal 
es recomendable para la comunicación de buenas noticias y la realización de persuasivas 
demandas de acción. E1 estilo impersonat es generalmente correcto para la transmisión 
de información negativa. E1 estilo vivaz o colortdo es conveniente para buenas noticias, 
anuncios o cartas de ventas. Un estilo menos colorido, combinación de los estilos imper- 
sonal y pasivo, puede ser apropiado para la redacción común de negocios. 


Sugerencias para mejorar 
la comunicación oral 

Hay personaa, ejecutivos inclusive, para las que la sola idea de tener que pronunciar 
un discurso les causa pesadillas. Pero pronunciar discursos y divertirse al hacerlo son 
cosas que pueden aprenderse. Un ejemplo clásico de cómo se puede aprender la comuni- 
cación oral es el estadista griego Demóstenes, quien, tras experimentar el profundo des- 
aliento que le causó la lamentable imparticíón de su primer discurso público, se convirtió 
en uno de los mayores oradores de su época gracias a la práctica, la práctica y más 
práctica. 

Los admitxistradorcs deben inspirar, conducìri comunicar una visión. Una idea clara 
del propósito de la organización es esencial pero insuficiente para dirigir. Esta vísión 
debe articularse. Esto no sólo significa enunciar hechos, sino también darlos a conocer 
en tal fonua que los empleados de la otganización se sientan inspirados por el fortaleci- 
miento de sus valores, de su orgullo y de sus objetivos personales. 

Casi todas las sugcrencias para el mejoramiento de la comunicación escrita se apli- 
can también a la mejora de la comunicación oral. Pero hay más. E1 razonamiento lógico 
debe complementarse con la atracción emocional, y el mensaje debe emitirse en forma 
comprensible para los empleados. Jay A. Conger hapropuesto los sigujentes lineamientos 
para la comunìcación oral, y en particular para la articulación de la misión de una orga- 
nización: 24 

1. Enuncie la misión en forma congruente con valores y convicciones positivos. 

2. Incorpore valores organizacionales y sociales en la declaración de las metas de la 
empresa. Refiera casos reales y dé ejemplos que sean ilustrativos de las metas. 

3. Exponga la importancia de la misión, ia razón de su establecimiento y el supuesto 
en el que se basa la certeza de que la compania la cumplirá exitosamente. 

4. Formulc el mensaje en un lenguaje de fácil comprensión y sírvase de metáforas, 
alegorías e historias. 

5. Practique la comunicación oral y pida retroalimentación sobre sus discursos. 

6. Mucstre su entusiasmo y emociones al articular su visión de la companía. 
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Los medios electrónicos , 

Los aaministradores ya han 

en la comunicación * sn i diado y ad OP tado gr a- 

dualmente diversos recursos 
electrónicos que favorecen 

electrómcopara este fmincluyemacrocomputadoras, minicomp^tercTmpitaTora! 
personales, sistemas de correo electrónico y máquinas de escribir elertrrmi • 

locahzadores Para mantener cl contacto con la oficiaa. E1 impacto de la s computadoras 
en todas las fases del proceso de la administración será explicado en el capitulo 19 en 
relacion con los sistemas de mformación admimstrativa, y por lo tanto apenas si se le 
mencionara aqui. Pero ocupcmonos primeramentc de las telecomunícaciones en general 
y del creciente uso de las teleconferencias en particular. 


Telecomunicaciones 

Aunque el surgimiento de las telecomunicaciones es muy reciente, varias compaftías ya 
utuizan efectivamente esta nueva tecnología de diveraas maneras, como lo muestran lo s 
siguientes ejemplos: 23 " os 

• Un gran banco proporciona a sus clientes hardware y sofhvar* para que puedan 
transfenr facilmente fondos a sus proveedores. 

Vartos bancos han puesto ya a disposición de sus clientes, incluso a titulo indivi- 
dual, servicios bancarios por vía telefónica. 

E1 se , rv j icio facsimilar (fax) transmite información en cuestión de mínutos a países al 
otro lado del mundo. 

Las companías automotrices se mantienen en estrecho contacto con sus proveedo- 

res para mformarlos de sus necesidades, con lo cual reducen sus costos de inven- 
tano. 

• Las telecomunicaciones constituyen un enlace importante para los sistemas de in- 
ventano justo a tiempo. 

E1 sistema computarizado de reservaciones en líneas aéreas facilita la realización de 
trámites para viajes. 

Una importante compaftía de abastos médicos obtuvo una ventaja competitiva al 
ofrecerles a los agentes de compras de hospitales la oportunidad de presentar direc- 
tamente sus pedidos de mercancias a través de una terminal de cómputo. 

• Muchas compaflías cuentan en la actualidad con información detallada sobre su 
personal (incluidas evaluaciones de desempeflo y planes de desarrollo profesional) 
en un banco de datos. 

Como puede verse, las telecomunicaciones tienen muchas aplicaciones. Pero para 
que los sistemas de telecomunícaciones sean eficaces los técnicos deben hacer todos los 
estuerzos necesarios por identificar las necesidades reales de administradores y clientes 



Parte 5 Dirección 


Capítulo 17 Comunicación 611 


y p or disenar sistemas verdaderamente útiles. Pasemos ahora a una aptícación específica 
de esta nueva tecnología: las teleconferencias. 


Tefet mi fereiicias 

Companías como IBM, Bank of America y Hughes utiiizan ya desde hace tiempo las 
teleconferenci as. 26 Debido sin embargo a la amplia variedad de sistemas (como sistemas 
de audio, sistemas de audio con exhibición de imágenes en un monitor de video y siste- 
mas de video en vivo), el término “teleconferencia" es difícil de definir. En general, la 
mayoría de la gente concibe las teleconferencîas como la interacción de un grupo de 
personas por medio de sistemas de audio y video con imágenes fijas o móviles. 

E1 video móvil se emplea frecuentemcnte para la celebración de reumones entre 
administradores. Éstos no sólo se escuchan entre sí, sino que ademas pueden verse o 
comentar algún recurso visual. Este tipo de comunicación es, desde iuego, un tanto cos- 
tosa, de modo que se ie puede supiir con audio en combinación con video fijo. Este 
método de comunicación puede ser útil para la exhibición de gráficas o ilustraciones 
durante una conversación técnica. 

VENTAJAS Algunas de las ventajas potenciales de las teleconferencias son los aho- 
rros que permiten en gastos y tiempo de viaje. Asimismo, es posible sostener conferen- 
cias cuando sea necesario, ya que no es preciso realizar planes de viaje con anticipación. 
Dado que se pucden celebrar reuniones con más frecuencia, mejora la comumcacion 
entre, por ejempio, las oficinas generales y divisiones geográficamente dispersas. 

DESVENTAJAS Las teleconferencias también presentan ciertos inconvenientes. 
Debido a la faciiidad para efectuar reuniones por este medio, se corre el riesgo de reali- 
zartas más a menudo de lo necesario. Además, puesto que este método supone el uso de 
tecnología reciente, el equipo está sujeto a fallas. Pero quizá lo más importante es que las 
teleconferencias siguen siendo una sustitución defíciente de la reunión frente a frente 
con otras personas. A pesar de estas limitaciones, es probable que en el futuro se ìncremcnte 
el uso de las teleconferencias. 

Uso de computadoras para el manejo 
y transmisión en red de la información 

E1 procesamiento electrónico de datos hace posible hoy en día manejar grandes cantida- 
des de datos y poner la información a disposición de un gran número de personas. De 
este modo, un individuo puede obtener, analizar y organizar datos recientes a un costo 
muy reducido. Aun asi, no se debe olvidar que los datos no necesariamente son informa- 
ción; la información debe informar a alguien. Los nuevos programas gráficos de cómpu- 
to pueden informar visualmente, mediante la exhibición de ìmportante mformacion de 
Ias compaiiías. Anteriormente los administradores de PepsiCo Inc. teman que sumergir- 
se en verdaderas pilastras de impresiones de computadora para hallar cierta mforma- 
ción; hoy pueden desplegar rápidamente un mapa en colores para la exhibicion de su 
situación competitiva. 27 


La nueva tecnología de la información ha obrado cambios fundamentales en la co- 
municación. 28 Las transmisiones por fax y correo eiectrónico están remplazando ya a los 
canales tradicionales de comunicación, como el correo postal. La tecnología de la infor- 
mación hace posible la organización global. Las compaiiías pueden responder más ve- 
lozmente a cambios globales. 

Durante la aplicación inicial de las computadoras, especialistas, profesionales y ad- 
ministradores dominaron la infraestructura de cómputo; ahora es común que empieados 
en puestos no administrativos tengan acceso a la misma información que los altos ejecu- 
tivos. También se ha dado un cambio de la computación personai a la de grupo de traba- 
jo, y de la computación intema a la mterempresarial mediante la conexión con personas 
y organizaciones fuera de la companía, taies como bancos, gobiemos, distribuidores, 
clientes y proveedores. A las companias manufactureras, por ejemplo, ahora ies resulta 
más fácil deiegar actividades a proveedores extemos gracias a la mayor velocidad de las 
comunicaciones, lo que a su vez favorece la coordinación y la cooperación. 

Las computadoras han dejado de ser un simple instrumento de manejo de informa- 
ción para convertirse en un importante factor de comunicación. E1 establecimiento de 
redes puede abrir canales de comunicación nunca antes existentes y convertirse en una 
herramienta muy útil pára la organización de aprendizaje. Intemet, por ejemplo, facilita 
el enlace de la inteligencia humana. No obstante, ia nueva era de la tecnología de ia 
información trae consigo un punado de nuevos problemas, como la necesidad de prote- 
ger la privacidad, 29 la seguridad e inciuso la libertad. En el capttulo 19 abundaremos en ei 
impacto de las computadoras y las redes de cómputo. 


Resumen La comunicación es la transferencia de información de un 
emisor a un reccptor, el cual debe comprenderla. Ei proceso de 
ia comunicación empieza en el emisor, quien codifica una idea 
que envía en forma oral, escrita, visual o de otra especie al receptor. E1 receptor decodifica 
el mensaje y obtiene una interpretación de lo que el emisor desea comunicar. Esto puede 
resultar a su vez en cierto cambio o acción. Sin embargo, el proceso de la comunicación 
puede verse interrumpido por “ruido”, esto es, por todo aquello que entorpece la comu- 
nicación. En una organización, los administradores deben disponer de ia información 
necesaria para ia correcta realización de sus labores. La información no sólo debe fluir 
en sentido descendente o ascendente por la estructura organizacional, sino también hori- 
zontal y diagonalmente. La comunicación puede efectuarse por escrito, pero la mayor 
parte de la información se comunica oralmente. Además, los individuos también se co- 
munican a través de gestos y expresiones faciales. 

La comunicación se ve entorpecida por barreras y fallas en el proceso de comunica- 
ción. Conocer estas barreras, apiicar una auditoría de comunicación y poner en práctica 
las sugerencias para la comunicación y escucha eficaces facilitan no sólo la compren- 
sión, sino también la administración. Los medios electrónicos pueden mejorar la comu- 
nicación, como lo ilustran ias teleconferencias y la aplicación de computadoras, dos de 
los muchos métodos para el manejo de la creciente cantidad de información en las orga- 
nizaciones. 
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Ideas y conceptos básicos 

Comunicación Comunicación no verbal 

Modelo del proceso de comunicación Barreras y failas en la 

“Ruido” en la comunicación comunicación 

Comunicación descendente Reacciones a la sobrecarga de 

Defensor de los derechos de los información 

empleados (ombudsperson) Auditoría de comunicación 

Comunicación cruzada Sugerencias para mejorar la 

Comunicación escrita: ventajas y comunicación 

desventajas Escuchar como clave para 

Comunicación oral: ventajas y comprender 

desventajas Teleconferencias 

Para analizar 

1. Describa brevemente el modelo del proceso de comunicación. Elija un problema de 
comunicación y determine la causa (o causas) aplicando el modelo a su análisis. 

2. Haga una lista de los diferentes canales para la transmisión de un mensaje. Explique 
las ventajas y desventajas de cada uno de ellos. 

3. ^Cuáles son algunos tipos de comunicación descendente? Explique los de uso más 
frecuente en una empresa que conozca. iQué tan efícaces son los diversos tipos? 

4. ^Cuáles son aigunos de los probiemas de la comunicación ascendente? iQué pro- 
pondria usted para la resolución de esas difícultades? 

5. ^Cuáles son las ventajas y desventajas de las comunicaciones escrita y oral? í,Cuál 
de ellas prefierc usted? ^En qué circunstancias? 

6. ^Qué es la sobrecarga de información? i,Alguna vez la ha experimentado? ^Cómo la 
ha manejado? 

7. j,Qué tan desarrollada está su capacidad para escuchar? ^Cómo podria mejorarla? 

8. Explique el papel de los medios electrónicos en la comunicación. 


E jercicios/ acti vidades 

1, Recuerde una situación doméstica o de trabajo e identifique los problemas de comu- 
nicación que observó o experimentó. Exponga la utilidad del modelo de comunica- 
ción presentado en este capítulo para la detección de esos problemas. 

2. Acuda a la biblioteca de su escuela y realice una breve investigación sobre una 
figura pública que se haya distinguido por sus habilidades para la comunicación. 
Exponga las características de esta persona en relación con la comunicación. 
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Caso internacional 17 


^Habrìa POD1DO evitarse EL ACCIDENTE se sentido impotente. A otro ingeniero sc le exigió qui- 

DEL CHALLENGER? 30 tarse su casco de ingeniero y ponerse el de adminis- 

trador. 

E1 accidentedel transbordadorespacial Challenger ocu- Finalmente, los administradores aprobaron el lan- 

rrido el 28 de enero de 1986 sacudió a Estados Unidos zamiento. Los ingenieros fueron excluidos de la deci- 
como no lo había hecho ningún otro acontecimiento en sión frnal. ^Cuáles pudieron ser entonces algunas de 
por lo menos los doce anos anteriores. Fue un acciden- las probables razones del desastre? 
te trágico, que costó la vida de siete personas. En la Ciertas personas sostuvieron que hubo falta de co- 
actualidad se cuenta ya con ciertas evidencias de la pro- municación entre ingenieros y administradores. Sus 
babilidad de que los astronautas hayansobrevivido a la me tas eran distintas: seguridad contra lanzamiento a 
explosión inicial y muerto a causa del impacto del trans- tiempo. Otras seftalaron que los individuos dotados de 
bordador espacial contra el agua. El propósito de re- responsabilidades no querían saber nada de malas noti- 
plantear el accidente del Challenger es explicar breve- cias. Así, no escucharon. Otras más indicaron que se 
mente lo que ocurrió, el probable motivo de que haya carecía de medios suficientes para la comunicación 
ocurrido, cómo pudo haberse evitado este desastre y ascendente fuera de la cadena de mando. Se sugirió in- 
qué podemos aprender de la experiencia. cluso que las diferencias de catcgoría entre ingenieros 

La misión del Challenger se componía de dos com- y administradores y entre administradores de nivel su- 
plejos sistemas: el sistema técnico y el sistema admi- pcrior e inferior influyeron en la inhibictón de la comu- 
nistrativo. E1 problema técnico fueron los conflictivos nicación ascendente. Quizá también la misión cayó 
anillos O, que sometidos a intensa presión y bajas tem- presa de una segurídad falsa, producto de la buena suerte 
peraturas resultaron inefícaces y no ofrecieron el sella- corrida hasta entonces. Administradores e ingenieros 
do requerido. Ingenieros y admmistradores estaban al sabían del problema, pero hasta ese momento nadie 
tanto de este problema. ^Por qué, entonces, se autorizó había muerto por esa causa. Además, ninguno de los 
el lanzamiento de la nave espacial? ^La explicación miembros de la unidad organizacional deseaba ser el 
puede hallarse en el modo de operar del sistema admi- “chico malo” que detuviera el lanzamiento. Es proba- 
nistrativo? ble que, por su parte, a Morton Thiokol le haya preocu- 

Los ingenieros de Morton Thiokol, empresa con- pado más un contrato inminente. 
tratista del cohete de propulsión, se opusieron al lanza- E1 resultado de esta serie de hechos fue la muerte 
miento, con el argumento de que ya anteriormente se de siete estadunidenses: Jarvis, McAuliffe, McHair, 
habían presentado problemas a bajas temperaturàs. Es Onizuka, Resnik, Scobee y Smith. La pregunta que nos 
probable que, por su parte, los administradores se ha- hacemos es: ^habría podido evitarse este accidente? 
yan sentido presionados por la NASA para seguir ade- 

lante con el proyecto. Roger Boisjoly, uno de los J. ^Qué puede aprender usted de este desastrc que 
ingenieros más férreamente opuestos al lanzamiento, sea relevante para su otganización o una organiza- 
declaró haber recibido senales de parte de los admi- ción de su conocirrûento? 
nistradores cuyo aparente mensaje era: “Sigamos ade- 2. ^Cuál cree que haya sido la causa, o causas, del 
lante y no nos incomoden con sus datos.” Dijo haber- desastre del Challenger? 
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RESUMEN DE PRINCIPIOS 
BÁSICOS PARA LA DIRECCIÓN 

Es posible sintetizar varios principios acerca de la función administrativa de dirección. 

Son los siguientes: 

D1.* PRINCIPIO DE ARMONÍA DE OBJETIVOS. Cuanto más sean capa- 
ces los admini stradores de armonizar las metas personales de los individuos con 
las metas de la empresa, tanto más eficaz y eficiente será ésta. 

D2. PRINCIPIO DE MOTIVACIÓN. Puestoquela motivación no se reduce a 
una cuestión de causa y efccto, entre màs cuidadosamcnte evalúen los adminis- 
tradores la estructura de recompensas, la consideren desde el punto de vista 
situacional y de contingencias y la integren en el sistema total de la administra- 
ción, más eficaz será un programa motivacional. 

D3. PRINCIPIO DE LIDERAZGO. Dado que las personas tienden a séguir a 
quien, a su entender, les ofrece medios para satisfacer sus metas personales, mien- 
tras mcjor comprendan los administradores qué motiva a sus subordinados y cómo 
operan estos motivadores y entre mejor den cuenta de esta comprensión en la 
realización de sus acciones administrativas, es probable que sean más eficaces 
como llderes. 

D4. PRINCIPIO DE CLARIDAD DE LA COMUNICACIÓN. La comu- 
nicación tìende a ser clara cuando se le cxpresa en un lenguaje y se le transmite 
de tal manera que pueda ser comprendida por el receptor. 

Es responsabilidad del emisor formular el mensaje de tal modo que resulte com- 
prensible para el receptor. Esta responsabilidad se refiere principalmente a la comu- 
nicación escrita y oral y apunta a la necesidad de planear el mensaje, enunciar sus 
supuestos básicos y aplicar las reglas de aceptación generalizada para escribir y 
hablar con eficacia. 

DB. PRINCIPIO DE INTEGRIDAD DE LA COMUNICACIÓN. Cuanto 
mayor sea la integridad y consistencia de los mensajes escritos, orales y no ver- 
bales, así como de la conducta moral del emisor, tanto mayor será ia aceptación 
del mensaje por el receptor, 

D6. PRINCIPIO DE COMPLEMENTARIEDAD DE LA ORGANIZA- 
CIÓN INFORMAL. La comunicación tiende a ser más eficaz cuando los 
administradores utilizan la organización informal para complementar los canales 
de comunicación de la organización formal. 


• “D" signìfica “principio de dirección”. 



La organización informal es un fenómeno que los administradores deben acep- 
tar. La información, sea cierta o no, fluye rápidamente a través de la organización 
informal. En consecuencia, los administradores deber aprovechar este recurso para 
corregir la información falsa y proporcionar información que no puede emitirse 
eficazmente o recibirse adecuadamente por el sistema formal de comunicación. 



Conclusiones 

de la parte 5 


Dirección global 


Las conclusiones de esta parte tratan de la di- 
rección global. Primeramente, la dirección se 


practica de diferente manera en cada país. Aquí 
haremos una comparación entie Japón, Estados Unidos, la República Popular China, 
México y Colombia. Luego, apuntaremos el enfoque internacional a aspectos globales 
seiectos de la dirección; espeeífícamente, a la influencia de diferentes culturas. Final- 
mente, presentaremos un caso de la industria automotriz global sobre dos companias 
estadunidenses para ilustrar la dirección administrativa en el contexto intemacional. 


Prácticas de dirección La dirección es el 

en Japón, Estados Unidos, 

en las personas 

ia Republica Popular China, pa»que <»»*«»- 

* m yanenfavordelos 

México y Colombia 1 propósitos organi- 

zactonales; está 
relacionada con Ia 

motivación, el liderazgo y la comunicación. Las prácticas administratri'as de dirección 
correspondientes a Japón, Estados Unidos, China, México y Colombia se resumen en la 
tabla que acompafia a este apartado. 

Dirección en Japón 

Los administradores japoneses son concebidos como integradores sociaies que forman 
parte de un equipo de trabajo. Por medio de la adopción de un estilo patemaiista de 
liderazgo, los administradores muestran gran preocupación por el bienestar de sus su- 
bordinados. La comunidad de valores y ei espíritu de equipo facilitan la cooperación. E1 
papel de Ios administradores es crear las condiciones necesarias para el esprít de corps, 
de modo que están dispuestos a colaborar realizando las mismas actividades que sus 
subordinados. En un intento pormantener la armonía a casi cualquier costo, los adminis- 
tradores evitan la confrontación directa. Esto significa que, quizá en forma deliberada, 
se procura la ambigûedad. Los líderes necesitan seguidores, y a los administradores les 
ayuda el hecho de que se espere de los individuos que subordinen sus intereses persona- 
les a los del grupo y la organización. Aunque por lo general los administradores no den 
muchas órdenes directas, se ejerce influencia a través de la presión de los iguales. Eu 
realidad, prosperan las estrechas relaciones personales no sólo porque los empleados 
trabajen juntos en tareas comunes, sino también porque se reúnen y asocian fuera del 
ámbito estrictamente laboral. E1 resultado de ello es la confluencia de la vida organiza- 
cional y la privada. 

Los patrones de comunicación siguen en forma paralela a los propios de la toma de 
decìsiones. La comunicación más importante es descendente y ascendente, mientras que 


Comparación de la dlrección en Japón, Estados Unidos, China, México y Colombia* 



ascendente; comuni- te de arriba hacia abajo 

cación no importante, 
por lo general ascen- 
dente 

Us fuentes de información aparecen en la note 8 de las "Referendas' de las conclusiones de la parte 2. 
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la coraunicación menos importante suele ser ascendente. Este patrón de comunicación 
es promovido por los admìnistradores japoneses, quienes dedican muclio tiempo a co- 
municarse con sus subordinados, para lo cual prefieren el contacto personal a los 
memorándums. 


Dirección en Estados Enidos 

En las companías estadunidenses la función administrativa de dirección se ejerce en 
forma muy diferente. Los lideres son vistos como responsables de la toma de decisiones 
y encabezadores del grupo; se espera de ellos que den órdenes, que sean fuertes, firmes 
y resueltos. Su tarea es integrar los diversos valores, pero es probable que el énfasis en el 
individualismo tanto en la sociedad en general como en las organizactones en particular 
obstaculice la cooperación. De los administradores se espera que emprendan acciones 
decisivas y aclaren la dirección del grupo o la compafiía, aun si esto implica confronta- 
ción directa con quienes estén en desacuerdo. Aunque los administradores trabajan in- 
tensamente, valoran su vida privada, que distancian de su vida laboral. E1 patrón de 
comunicación dentro de las organizaciones es en gran medida descendcnte a lo largo 
de la jerarquía, con especial acento en la comunicación escrita. 


Dìrección en China 

La función administrativa de dirección en China posee características tanto de la practica 
japonesa como de la estadunidense. E1 líder es el jefe del grupo (en los comités, por 
ejemplo), y por lo general el estilo de liderazgo es muy directivo. Una de las pcrsonas a 
las que entrevjstamos al respecto describió la rclación entre líderes y seguidores como 
una relación padre-hijo, en términos del análisis transaccional. En otras palabras, se 
espera que las órdenes de los líderes sean obedecidas. Éstos a su vez son responsables 
ante las autoridades del desempeno y las metas, pero no de la satisfacción de las necesi- 
dades y demandas de los clientes (lo que, sin embargo, ya ha comenzado a cambrar 
lentamente). A semejanza de la dirección en Japón, la dirección en China se ve favoreci- 
da por la comunidad de valores y el énfasis en la armonia más que en la confrontación. 
Por otra parte, la comunicación es fundamentalmente descendente, como en muchas 
companías estadunidenses. 


Dirección en México 

La dirección en México se ejerce de manera abierta y firine, ya que esta funcion es la 
depositaria de la máxima autoridad formal de la organización y de ella parten los princi- 
pios rectores a los que deben apegarse todos los niveles que componen la estructura 
orgánica. 



EI directivo como responsable de díctar las estrategias y establecer los marcos de 
actuación es quien encabeza el proceso de toma de decisiones y coordina los esfuerzos 
para imprimir cohesión al logro de resultados, promoviendo la interacción franca de los 
grupos de trabajo en términos cuantitatívos y cualitativos. 

La práctica de esta función está címentada en la delegación de autoridad a las ins- 
tancias que participan en los procesos centrales de la organización, la cual se comple- 
menta a través de una red de comunicaciones vía computadora, documentos y en forma 
oral. 

La atención a clientes representa una de las prioridades niás iniportantes, por lo que 
la supervisión de las acciones en todas sus fases está encaminada a garantízar la preser- 
vación y fortalecimiento de la imagen de ia empresa. 

En la dirección recae la responsabilidad de fomentar no sólo la calidad de los pro- 
ductos y/o servicios de la organización, sino la de acrecentar una cultura administrativa 
positiva. 


Dìrección en Coîorahìa 


Entre las condiciones administrativas dentro de las cuales se realiza la dirección, y que 
determinan en alguna medida el estilo de liderazgo, merecen mencionarse: 

La estrategia para influir sobrc el comportamiento del trabajador, que se basa en el 
premio y la sanción, pero que en muchos casos carece de un sistema de calificación de 
méritos suficientemente objetivo, y donde son más frecuentes las sanciones que los pre- 
mios; las rdaciones entre la empresa y el trabajador, que muestran la tendencia a ser 
cada vez más transitorias. 

Las estructuras oiganizacionales que centralizan numerosas funciones, una cultura 
organizacional que exagcra los símbolos exteriores del estatus de los jefes, que induce a 
los trabajadores a ser sumisos y conformistas, que estimula el éxito individual y la cotn- 
petencia. En unas condiciones como las enunciadas, Ios directores tienen la convicción 
que se les paga para dar órdenes, lo cual es la esencia de su cargo, y que deben supervisar 
estrechamente las operaciones de sus subordinados para corregir errores y, eventual- 
mente, sancionarlos. 

Por su parte, los empleados se adaptan consultando a su jefe las decisiones propias 
de la función que ejecutan, no porque impere un clima de participación sino por temor a 
ser desautorizados o castigados si las cosas salen mal. Ese cuadro refleja con suficiente 
fidetidad el estilo de dirección tipico de las organizaciones colombianas, estilo que se 
mantiene a pesar de las frecuentes manifestaciones de la gerencia acerca de las bondades 
del liderazgo participativo y la autonomía del trabajador. Mientras la intensificación de 
la competencia que resulta de la globalización de la economia no se manifieste de mane- 
ra amenazante, los jefes prefieren continuar disfrutando de las ventajas del poder, evi- 
tando adentrarse en el territorio todavia desconocido de la participación indiscutiblemente 
más complejo que la cómoda autocracia. 
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La dirtccîóïì eaa dífl-rcmgs; 

eulturas 2 

Enfoque 

internacional La función administrativa de dirección se centra en las interacciones humanas entrc las 
personas. Los administradores que operan en el ámbito intemacional deben conocer al 
menos algunos de los aspectos cuiturales del pais en ei que planean trabajar. Es posible 
que la influencia de la cultura nacional sobre la cultura organizacional no sea inmediata- 
mente advertible, aunque se refleja en la conducta organizacional y en las prácticas ad- 
ministrativas. 

Cultura y conducta 
admiiûstiativa 

La cultura no es fácil de definir. Como ya se scflaló, la cultura puede describirse como un 
patrón de comportamiento en relación con valores y convicciones desarrollados en el 
transcurso del tiempo. Los simbolos, por ejemplo, pueden indicar qué valoran los miem- 
bros dc una sociedad u organización. Lo cierto es que puede distinguirse entre la cultura 
de una nación y la cultura de una organización. E1 ambiente extemo influye en el modo 
en que las personas interactúan dentro de una organización. Pero también debe recono- 
cerse que en un país la cultura puede variar enormemente, y no sólo en países tan gran- 
des y diversos como Estados Unidos, sino también en naciones geográficamente pequeûas 
y relativamente homogéneas como Alemania. Los alemanes del norte se coraportan de 
diferente manera que la poblactón del sur del pats. La cultura y su impacto en las organi- 
zaciones deben considerarse a la luz de esta advertencia. 

Los administradores de hoy deben dcsarrollar una perspectiva global; una visión 
localista resulta ya inadmisible. Antes, muchas compafiías estadunidenses (excepto las 
trusnacionales) no veían razón de desarrollar una perspectiva global. El inmenso merca- 
do estadunidense resultó suficíente a menudo para las pequeftas y medianas cmpresas. 
Estas compaftías no veían la necesidad de crecer más allá de las fronteras nacionales y 
aventurarse en países extranjeros, con diferentes culturas e idiomas y mayores riesgos. 
Pero en la actualidad difícilmente cualquier compaftia puede ignorar el ámbíto global, 
aun si no planea operar en el exterior. Un número cada vez mayor de empresas extranje- 
ras se incorpora al mercado estadunidense. Además, muchas empresas de Estados Uni- 
dos emplean a personas de diferentes naciones con diferentes culturas. 

Las diferencias culturales afectan a conductas y prácticas administratìvas como 
planeación (orientación a corto plazo contra largo plazo, por ejemplo), organización 
(tipo de estractura organizacional o de actitud hacia la delegación de autoridad, por ejem- 
plo), integración del personal (selección basada en relaciones familiares más que en 
aptìtudes profesionales, por ejemplo), dirección (adopción de un estilo de liderazgo 
participativo, no directivo, por ejemplo) y control (aplicación de un control riguroso en 
vez de controles generales, por ejemplo). 
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La cultura también afecta a las relaciones interpersonales, como las que ocurren en 
negociaciones. En Rusia, por ejemplo, las personas de negocios no suelen cultivar rela- 
ciones de largo plazo con sus socios de negociaciones. Del mismo modo, no deberia 
sorprender el hecho de que pocos rasos sonrian en público. Por lo demás, acostumbran 
realizar brindís al término de sus reuniones de negocios, así que los occidentales deben 
abstenerse de pretender seguirles el paso en su tnanera de beber. 

A los estadunidenses les resultará relativamente fácil hacer negocios con los inglc- 
ses. Unos y otros no sólo comparten muchos aspectos culturales, sino que además se 
comuntcan en el mismo tdioma, lo que facilita las relaciones interpersonales. Sin embar- 
go, a los ingleses no les gusta hablar de negocios en la mesa. 

En Francia, el conflicto es parte común de la vida cotidiana. Pareceria que los fran- 
ceses desearan investigar la veracidad misma de las leyes universales. Basan su confian- 
za pereonal en el carácter del individuo, más que en sus logros profesionales. Además, el 
impulso competitivo no cs tan pronunciado en Francia como en Estados Unidos. La 
estractura de las clases sociales y la categoría asociada con ella son muy importantes en 
las interacciones sociales dentro y fuera de las organizaciones. 

Dado que las relaciones comercialcs con los japoneses son cada vez más frecuentes 
y puesto que los occidentales desconocemos por lo general los aspectos culturales de las 
interacciones sociales en Japón, ofreceremos aquí información generol al respecto. 

Importancia ciel conocimiento 
de la cuìtura en la realizadón 
dc negodos en Japón 

Los individuos originarios de los países occidentales pueden sentirse incómodos al ha- 
cer negocios en Japón. Aunque puede llegar a ser extremadamente difìcil comprender las 
sutilezas de lacultura japonesa, una buena preparación es de vital importancia para conse- 
guir armónicas relaciones dc negocios en ese país. 

ESTABLECIMIENTO DE RELACIONES DE NEGOCIOS Es prácticamen 
te imposible conocer a socios comerciales japoneses sin establecer contacto con ellos 
mucho antes de realizar un viaje a Japon. Las citas deben ir precedidas por contactos y 
cartas para la planeación de las reuniones. Aunque es difîcil aprender japonés, se deben 
aprender al menos fórmulas de cortesía y ciertas frases comunes. En una sociedad domi- 
nada por los hombres como la japonesa, las mujeres occidentales pueden sentiree incó- 
modas al principio. Pero el hecho de que los japonescs sean muy corteses con los 
extranjeros en general obrará en su favor. Además, incluso las mujeres japonesas han 
conseguido algunos avances profesionales en las empresas del país en los últimos afios. 

Para los japoneses la comunicación frente a frente es muy importante. Antes de 
establecer tratos de negocios con socios extranjeros se interesan por conocerlos lo mejor 
posible. Adicionalmente, no se debe olvidar que los administradores japoneses buscan 
siempre obtener consenso entre ellos antes de respondcr preguntas o hacer declaracio- 


1 




624 


Parte 5 Dirección 


nes. Uno de los autores de cste libro tuvo la oportunidad de vîsitar una importante com- 
pafiía automotriz japonesa. Las preguntas dirigidas al anfitrión japonés eran discutidas 
primero por los admìnistradores (en japonês) antes de que uno de ellos diera una res- 
puesta. 

RECONOCIMIENTO DE LAS OPINIONES DE LOS JAPONESES SO- 
BRE LOS OCCIDENTALES Los japoneses admiran la capacidad de innovación 
de los occidentales, así como su energia para la acción. Sin embargo, por lo general 
piensan que los extranjeros son impacientes y que son muy dados a establecer rápida 
familiaridad con los demás sin que ello signifique amistad de alguna espccie. Además, 
suelen estar convencidos de que las privaciones, como las que experimentaron al térmi- 
no de la Segunda Guerra Mundial, los han convertido en esforzados trabajadores. Algu- 
nos líderes politicos y empresariales japoneses piensan que su país debería asumir en la 
actualidad el liderazgo económico mundial. Están conscientes de que la prosperidad 
económica de sus más de 120 millones de connacionales depende de las exportaciones y 
de las operaciones en el exterior de las empresas trasnacionales japonesas. Los recursos 
naturales del pais son limitados y todo el petróleo se importa del exterior. 

EL ARTE DE OFRECER OBSEQUIOS Se puede distinguir entre dos tipos de 
regalos: pcrsonales y emprcsariales. Los regalos personales pueden incluir libros ilustra- 
dos u objetos típicos del lugar. Otros serían pelotas de golf, gorras, pisacorbatas o joyería 
estadunidense autóctona. Si el socio japonés ticne hijos, cosas como camisetas, libros 
para niflos o plumas y lápices pueden ser regalos adecuados. Entre los regalos empresa- 
riales pueden estar plumas, camisctas, separadores de libros o cualquier otro objeto con 
el logotipo de la compafiía. Todos estos artículos deben ser del país de procedencia, no 
japonescs. 

La presentación de los regalos también es importante. Los obsequios deben envol- 
verse con colores apropiados para la ocasión, como azul, café, gris o verde. Los colores 
llamativos, como rosa o rojo, y el papel floreado no son adecuados. También deben 
evitarse el blanco y el negro, colores fúnebres. La entrcga y recepción de regalos se hace 
con ambas manos. Por lo general las cajas con regalos no se abren frente a quien hizo el 
regalo, para no incomodarlo. Si un obsequio consiste en varios objetos similares, se debe 
evitar regalar cuatro del mismo tipo (lo que podria interpretarse como “muerte") o nue- 
ve, dado que el término “nueve” significa “asfixia”. 

REUNIONES CON JAPONESES En Japón las reuniones de negocios son ge- 
neralmente màs formales que en Estados Unidos. Los aspectos preliminares se prolon- 
gan mucho tiempo, pero son esenciales para una reunión exitosa. A menos que lo haga 
otra persona, uno mismo debe presentarse, primeramente con el individuo más impor- 
tante. En ese momento se intercambian taijetas de presentación. En caso de que no se 
sepa de antemano quién es el individuo de mayor rango, usualmente es fácil advertirlo 
por el comportamiento de los subordinados, quienes se muestran sumamente respetuo- 
sos hacia esa persona. Además, es común que el ejecutivo de más aito nivel sea el prime- 
ro en entrar a la sala. En la reunión, este individuo se sentará habitualmente en el punto 
intermedio de la mesa o entre sus asesores. (Dificilmente se encontrará a una mujer en 
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un puesto de alta dirección, aunque debe dccirse que las mujeres han alcanzado ciertos 
progresos profesionales en aftos recientcs.) 

E1 ìntercambio de tatjetas dc presentación es un ritual básico. Por ningún motivo 
salga usted de casa sin sus taq'etas de presentación si va a Japóa Lo ideal es que el 
contenido de la taijeta aparezca en inglés y japonés. Los individuos más jóvenes o de 
menor rango son los primeros en ofrecer su tatjeta al socio comercial japonés. Por el 
contrario, los administradores extranjeros de nivel inferior sólo ofrecerán sus taijetas 
una vez que el director japonés haya hecho lo propio. La tarjeta debe entregarse con 
ambas manos, a menos que se les intercambie junto con un apretón de manos. La cara 
impresa (la que está en inglés en caso de que la cara contraria se encuentre en japonés) 
debe aparecer hacia arriba, para que cl ejecutivo japonés pueda leerla sin necesidad de 
darle vuelta. Aunque los japoneses acostumbran hacer reverencias, bastará con que el 
extranjero proceda a una amistosa inclinación de cabeza. 

Las reuniones no sólo sirvçn para “hacer negocios”, sino también para establecer 
relaciones. Los japoneses querrían saber si habrán dc sentirse suficientemente a gusto en 
su trato con la contraparte. Esto significa.que les interesa saber si una persona es de 
confiar, posee un conocimiento detallado del producto o servicio ofrecido y escucha y se 
muestra receptivo a sus necesidades. Por lo general sc cree que los estadunidenses son 
muy parlanchines o que ejercen excesivas presiones para obtener una decisión. 

Los administradores modernos deben desarrollar una perspectìva con una orienta- 
ción geográfica y multicultural global. Conocer las diferencias culturales es un prerre- 
quisito para el éxito personal y organizacional. 


v-- b-íïv 



^Podrán Ford y General ForiyGen „», Mwoisen 

Motors reconquistar £££&££ 

su liderazgo ? 3 “.Znt 

nìendo una creciente parti- 
cipación de mercado en 

Estados Unidos. Ford Motor Company respondió a ello con exitoso modelo Taurus, en 
cuya manufactura se aplicaron numerosos conceptos del trabajo en equipo. Por su parte, 
General Motors construyó enTennessee una planta de manufactura y ensamble comple- 
tamente nueva. E1 distanciamiento respecto de la administración tradicional fue encabe- 
zado por Donald Petersen en Ford y Roger Smith en GM. 
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Ádmártistración por trabajo 
en eqoipo en Ford 

Ford Motor Company se vio en problemas a principios de la década de los ochenta. 
Llegó a decirse Ìncluso que Ford significaba “fìx or repair daily" (“arreglo o reparación 
diario”). Pero la historia de esta compania demuestra que es posible transformar por 
completo a una empresa. Los modelosTaurus y Mercury Sable de Ford fìieronlos puntos 
de inflexión de la compafiia; son un ejemplo de que los modelos producidos por 
las armadoras estadunidenses pueden competir con las muy exitosas importaciones ja- 
ponesas. 

Los problemas pueden convertirse en oportunidades, y durante la recesión de los 
ochenta hubo muchas dificultades por vencer. Era evidente que Ford tenía que competir 
no sólo con los demás fabricantes estadunidenses de automóviles, sino también con los 
del mundo entero. Por lo tanto, hie necesario tomar medidas drásticas: Ford invirtió 
3 000 millones de dólares en sus nuevos modelos, hizo de la calidad su principal preocu- 
pación y aprendió de otros fabricantes de autos, especialmente japoneses. 

Una de las primeras acciones fue remplazar la antigua estructura burocrática por el 
método de equipos, o administración de programas. Antes eran necesarios 5 afios para 
producirun nuevo modelo. E1 antiguo método “secuencial” era el siguiente: los planifi- 
cadores del producto desarroilaban el concepto general del nuevo modelo, el cual le era 
entregado entonces a los disefiadores. Concluida la etapa de disefio, entraban en acción 
los ingenieros, quienes desarroilaban especiftcaciones tanto para la manufactura como 
para los diversos proveedores. Este proceso era secuencial, con escasa comunicación 
entre los diversos grupos. Cuando, por ejemplo, manufactura recibía las especifícacio- 



Enfoque de equipos 
para el desarroilo 
de un producto. 
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nes, apenas si era posible una mínima flexibiiidad, aun si un cambio en el díseno podía 
facilitar el ensamble. Si en ia etapa de manufactura se descubría un problema, disenadores 
e ingenieros tenían que intervenir nuevamente, aunque esta vez para corregir el proble- 
ma. Sin erabargo, si ya se habían comprado las partes o producido los moldes, realizar 
un cambio podía resultar sumamente costoso; en ocasiones sencillamente no se hactan 
cambios para evitar las demoras que ello írnplìcaria. Con este enfoque nunca se definia 
claramente la responsabilidad general. 

Ford advirtió la necesidad de cambios radicales, los cuales fueron incorporados al 
proyecto “Equipo Taurus”. En lugar de proceder a que cada unidad efectuara secuen- 
cialmente las diversas tareas, la compania estableció un equipo formado por pianifica- 
dores, disenadores, ingenieros, personal de manufáctura e tncluso proveedores (véase 
figura anexa). Así, representantes de todas las untdades participarian en el proyecto des- 
de sus inicios. De esta manera serfa posible resolver las dificultades antes de que se 
convirtieran en problemas graves. Ford también hizo participar a trabajadores de la linea 
de ensamble en el desarrollo del modelo. A éstos se les pidió hacer comentarios sobre las 
dificultades que tenían al ensamblar las partes y presentar propuestas de mejoras. 

En vcz de adoptar la actitud de “nosotros sabemos más que ustedes”, el personal de 
Ford estudió cuidadosamente los autos producidos por otros fabricantes y aprendió 
de sus mejores caracteristicas. Por ejemplo, se detectó la precisión del medidor de gaso- 
lina de Toyota y la excelente cabida para la llanta de repuesto del BMW, así como el 
diseno del pedal acelerador del Audi. Asimismo, se probaron diferentes asientos con 
conductores jóvenes y maduros, hombres y mujeres. Gracias a amplios estudios de mer- 
cado, Ford se puso al tanto de otras preferencias de los clientes. 

E1 presidente de la companía, Donald Petersen, atribuye a su equipo la transforma- 
ción de Fotd Pero fue él quien asumió el riesgo de 3 000 millones de dólares para desa- 
rrollar la nueva línea de automóviles. Delegó autoridad a lo largo de la jerarquía 
organizacional hasta las fílas misrnas de los trabajadores. La toma de decisiones ya no es 
prerrogativa de la dirección general; ahora es atribución del equipo que emprende las 
acciones. Petersen puso en práctica además la “administración por recorrido", y visitó 
las plantas y escuchó a los obreros. 

El Taurus fue un éxito. Fue el auto de mayor venta en Estados Unidos en 1992 y ha 
mantenido su posición. Ford pretendía mantener su éxito con el modelo 1996, totalmente 
nuevo y drásticamentc redisefiado: 4 nuevo frente, nuevo motor de seis cilindros, nuevo 
tablero de control e instrumentos, puertas de ajustc más firme y tablero lateral de una 
sola pieza, que fortalece al chasís y facilita el manejo. Se realizaron además varios semi- 
narios analíticos para ingenieros y ejecutivos, con el propósito de saber qué les gustaba a 
los clientes de siete automóviles nacionales y japoneses. E1 equipo de Taurus se ocupó 
del modelo japonés Camry de Toyota, cuyas caracteristicas estudió minuciosamente (por 
cierto.Toyota habia examinado elTaurus para incorporar al Camry algunas de sus carac- 
teristicas). Camry era en todo caso el auto a venceq luego de que en 1992 el Taurus le 
había arrebatado al Accord de Honda su posìción de liderazgo. 

Apesar del enorme éxito delTaurus original, Richard L. Landgraff, responsable del 
modelo 1996, y su equipo, compuesto por 700 personas, realizaron importantes cam- 
bios. Douglas F. Gafflca, joven disenador procedente de las operaciones europeas de 
Ford, enfrentó el reto de producir un estilo audaz que resultara atractivo para los jóvenes 
compradores de autos sin perder por ello a los clientes tradicionales. Fue necesario ela- 
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borar 17 diseiios antes de que se eligiera finalmente el auto de forma ovalada. En el 
proceso de desarrollo del producto intervinieron de nueva cuenta disenadores, personal 
de comercialización, proveedores, ejecutivos de cuenta y obreros, todos los cuales traba- 
jaron en equipo. Por ejemplo, 120 obreros armaron 200 autos para probar su facilidad de 
ensamble. Éstos capacitaron a su vez a otros en el arte y ciencia del ensamblado. E1 
trabajo en equipo es uno de los aspectos más importantes del éxito alcanzado. Como lo 
senaló Landgraff, “la mancra en la que administramos este programa fue tan importante 
como el vehículo que produjimos’’. 5 


La apues'ta ik CM por i*i Saîum 

E1 Satum de GM, cuya producción duró ocho afios, fue concebido como el automóvil 
que batiría a los japoneses. E1 presidente de la companía, Roger Smith, abandonó la 
tradición y estableció una poco convencional subsidiaría independiente para vencer et 
desafio japonés. Entre 1985 y 1990, la participación de mercado en Estados Unidos de 
los fabricantes japoneses de autos aumentó 7%, al tiempo que la de GM disminuía en 11 
puntos. 

GM está segura de la calidad del Satum, su excelente manejo y su mínima vibra- 
ción. Pero el propósito de la companía fùe más que obtener un nuevo producto. Lo que se 
logró con el Satum fùe una nueva cultura organizacional, nuevas relaciones laborales, un 
estilo administrativo participativo y un nuevo método de fabricación. Los cmpleados 
recibieron capacitación intensiva. Se eliminaron las barrcras entre trabajadores y direc- 
ción de la empresa. Por ejemplo, presidente y empleados comen juntos en la misma 
cafetería. Todos los empleados son asalariados. Los trabajadorcs empiezan recibiendo 
un sueldo equivalente a 80% de la escala de salarios de la sección sindical de United 
Automobile Workers (UAW, el sindicato automotriz estadunidense) en GM. Sin embar- 
go, la productividad se premia con pagos adicionales. Los empleados participan en la 
toma de decisiones. Los nuevos empleados participan en un curso de capacitación de 5 
dlas, aunque la capacítación prosigue después de este periodo inicial; 5% del ticmpo de 
trabajo se dedica al desarrollo complementario. 

La disposición fisica de la nueva planta de manufactura y ensamble de GM en Spring 
Hill.Tennessee, cerca de Nashville, difiere del modelo tradícional. Por ejemplo, la plan- 
ta carece de un área central de carga. En vez de ello, las partes arriban a diversos puntos, 
donde los trabajadores las inspeccionan de inmediato para comprobar que no tienen 
defectos. La línea de ensamble fue diseftada pensando en los trabajadores. La idea básica 
es conseguir la mayor productividad con la menor tensión. Los obreros, por ejemplo, 
avanzan junto con el auto en la Hnea de ensamble mientras realizan su trabajo. Dcspués 
sencillamente retroceden para ocuparse del siguiente automóvil. 

No obstante, el proyecto Satum sufrió cambios tras su concepción inicial. La idea 
original de un auto subcompacto cambió por la de auto compacto. E1 precio de vcnta casi 
se dupUcó. La distancia entre los ejes se alargó. Aunque se había planeado una lùerza de 
trabajo de 6 000 miembros, ésta se redujo a la mitad, en tanto que la inversión planeada 
por 5 000 millones de dólares disminuyó a 3 000 o 3 500 millones. E1 estilo relativamen- 
te convencional del Satum recibió comcntarios contrapuestos. Asimismo, críticos al in- 
terior de GM protestaron por la enorme inversión en este proyecto. 



E1 Salurn representa una gran apuesta para GM. Los analístas consideran que lu 
produccion deberá mcrementarse para que el proyecto sea rentablc La nueva culturn 
organizacional, que subraya la administración participativa, el trabajo en eqnipo v ,n.e- 
vas disposiciones fisicas de producción, tendra que resistir la pmcba del tiempo Si bien 
esta nueva empresa parece nesgosa, podría haber sido más nesyoso nersLstir er, e! vieío 
cammo. ' J 

En 1994 el Saturn habia conseguido ya una base de clientes leales, lo que puode resul- 
tar en nuevas ventas. Además, la compaiïia había más que supcrado sumcta de alcanzarcl 
punto de equilibno en 1993. Sin embargo, algunos críticos sosticnen quc cl rendimicnto 
de mversión del Satum jamás alcanzará niveles adecuados, aunque otros opinan que cl 
nuevo auto le permitió a GM obtener una posición firme en et mercado dc autos compac- 
tos, anteriormente dominadopor armadoras extranjeras. Adicionalmentc, dc acucrdo con 
el New Car Customer Satisfaction Index Study (Estudio del indice de satisfacción dcl cliente 
de automóviles nuevos) de I D. Power and Associates, el Saturn goza de un puntaje de 
satisfacción de 159, mientras que el puntaje de la industria es de 138 (entre más puntos, 
mejor). También el puntaje de Sales Satisfaction (satisfacción de ventas) del Saturn es 
superior al de la industria (160 contra 125). E incluso el puntaje de cal idad i nicial del Sat um 
fue más favorable que el de la industria en su conjunto. 


1 • Compare el ensamble de autos secuencial tradicional de Ford con el método de 
equipos empleado para el desarrollo de nuevos modelos. 

2. Explique el nuevo diseno dc producción de Ford y su impacto en cl sistema adminis- 
trativo. ^Qué implicaciones tiene esto para el liderazgo? 

3. éCuál fùe cl motivo de que Roger Smith, de GM, pusiera en marcha el proyecto 
Saturn? 

4. ^Considera usted que tendrán éxito la nueva cultura organizacional y cl nuevo estilo 
de liderazgo dc GM? ^Quc cs nuevo en este enfoque? 

5. òCompraría usted un Satum o preferiría un auto de la compctencia, conio cl Civic 
de Honda o el Corolla de Toyota? <,Cuáles serían los factores más importantcs de su 
decisión de compra? 
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OBJETIVOS DEL CAPÍTULO 


Al termìnor cstc copitulo, usfed podra: 


I. Describir los pasos dc) proccso bnsico 
de controi. 

1. Enumcrar y cxpticar los puntos y rcr- 
mas dc control más importantcs. 

3. Ilustrar las apiicacioncs dcl sistcmn de 
rctroaííinentación. 

4. Deinostrar quc a causa de los rezagos 
cn cl control de la retronlimentncion. 
la infonnación cn cicmpo rcal no rcsol- 
vera todos los problcmas del control 
administrativo. 
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La función administrativa de control es la medición y corrección del desempeno a fin de 
garantizar que se han cumplido los objetivos de la empresa y los planes ideados para 
alcanzarlos, Planeación y control están estrechamente relacionados. Hay incluso autores 
sobre temas de administración que consideran que estas funciones no pueden separarse. 
No obstante, desde el punto de vista conceptual es conveniente separarlas, lo que explica 
que en este libro se les exponga en forma independiente en las partes 2 y 6. Aun asi, 
planeación y control pueden concebirse como hojas de la tnisma tijera; la tijera no fun- 
cionará sin las dos. Sin planes y objetivos, el control es imposible, dado que el desempe- 
no debe medirse con base en ciertos criterios establecidos. 

E1 control es función de todos los administradores, desde el presidente de una com- 
pania hasta los supervisores. Algunos administradores, particularmente de niveles infe- 
riores, olvidan quc la responsabilidad primordial sobre el ejercicio del control recae por 
igual en todos los administradores encargados de la ejecución de planes. Aunque el al- 
cance del control varía de un administrador a otro, los administradores de todos los 
niveles tienen ia responsabilidad de ejecutar planes, de manera que el control es una de 
las funciones administrativas esenciales en cualquier nivel. 

Si bien es común que el control sea tratado superficialmente en la bibliografla sobre 
administración, Giovanni B. Giglioni y Arthur G. Bedeian identifícaron valiosos conjun- 
tos de conocimientos en las siguientes áreas: conceptos relativos al controi, proceso de 
control, características de los sistemas de control, problemas del control y lecciones 
aprendidas de ellos, variedad de modelos y técnicas de control y algunos principios para 
el control efícaz y eficiente. 2 En la parte 6 abarcaremos estos temas, aunque también 
otros, como sistemas de información administrativa e instrumentos para la administra- 
ción de la producción y las operaciones. 


E1 proceso básico 
de control 


Las técnicas y sistemas de control son esen- 
ciaimente los mismos trátese de dinero en 
efecdvo, procedimiento de ofícina, moral 
de los empleados, calidad del producto o 
cualquier otra cosa. Dondequiera que se le 
encuentre y cualquiera que sea el objeto del control, el proceso básíco de control impli- 
ca tres pasos: 1) estabiecimiento de normas, 2) medición del desempefio con base en 
esas normas y 3) corrección de las variaciones respecto de normas y planes. 


i ; ';4t*. : îbkchrtieiiío dc normas 

Debido a que los planes son el punto de referenciapara la creación de contiolesporparte 
de los administradores, el primer paso del proceso de control es lógicamente establecer 
planes. Sin embargo, puesto que los planes varian en lo que se refiere a su grado de 
detalle y complejidad, y dado que por lo general los administradores no pueden vigilarlo 
todo, es preciso establecer normas especiales. Por definición, las normas son sencilla- 
mente criterios de desempeno. Son los puntos seleccionados en un programa de planeación 
en su totalidad en los cuales habrán de tomarse medidas de desempefto para que los 


administradores puedan recibir sefiales de cómo marchan las cosas a fin de que no ten- 
gan que vigílar cada paso de la ejecución de los planes. 

Existen muchos tipos de normas. Entre las mejores se encuentran las metas u obje- 
tivos verificables, como se comentó al exponer la administración por objetivos (véase 
capítulo 6). En la siguiente sección abundaremos en nuestras explicaciones sobre las 
normas, especialmente aquellas que senalan desviaciones en puntos críticos. 


Medicióii del desempeno 

Aunque no siempre practicabie, la medición del desempeno con base en normas debe 
realizarse idealmente con fundamento en la previsión, a fín de que las desviaciones pue- 
dan detectarse antes de que ocurran y evitarse mediante las acciones apropiadas. E1 ad- 
ministrador alerta y previsor puede predecir en ocasiones probables incumplimientos de 
las normas. Pero aun en ausencia de esta posibilidad, todo incumplimiento debe percibirse 
lo más anticipadamente posible. 1 

Si las normas son adecuadamente trazadas y si se dispone de medios para determi- 
nar con toda precisión qué hacen los subordinados, Ia evaluación del desempeno real o 
esperado se facilita enormemente. Sin cmbargo, hay muchas actividades para las cuales 
resulta difícil desarrollar normas exactas, además de lo cual hay muchas actividades 
dificiles de medir. Es muy sencillo establecer normas en horas-hombre para la fabrica- 
ción de un objeto que se produce en serie, y puede ser igualmente simple medir el des- 
empeflo con base en esas normas. Pero si el objeto se hace a la medida, ta evaluación del 
desempeflo puede convertirse en una tarea descomunal, dada la difícultad de establecer 
normas al respecto. 

Además, en tipos de trabajo menos técnico no sólo es probable que resulte dificil 
desarrollar normas, sino que también la evaluación puede dificultarse. Por ejemplo, con- 
trolar el trabajo del vicepresidente de fmanzas o del director de relaciones industriales 
de una companía no es fácil, ya que en su caso el desarrollo de normas precisas es 
complejo. E1 superior de estos administradores depende por lo general de normas vagas, 
como la solidez financiera de la empresa, la actitud del sindicato, la ausencia de huelgas, 
el entusiasmo y lealtad de los subordinados, la admiración expresa de los socios de nego- 
cios y el éxito general del departamento (el cual se mide a menudo en forma negativa, 
por la falta de evidencias de fracaso). Comúnraente, las mediciones aplicables al supe- 
rior son igualmente vagas. Si, al mismo tiempo, todo indica que el departamento está 
haciendo la contribución que se esperaba de él a un costo ra 2 onable y sin demasiados 
errores senos, y si los logros medibles ofrecen evidencias de nna administración sana, 
puede bastar con una evaluación general. Lo que conviene destacar aquí es que a tnedida 
que los puestos se alejan de Ia lmea de ensamble, la fábrìca o la calculadora, su control se 
vuelve más complejo y a menudo incluso más importante. 


Corrección de desviaciones 

Las normas deben reflejar los diversos puestos de una estructura otganizacional. Si el 
desempeflo se mide en correspondencia con ellas, es más fàcil corregir desviaciones. En 
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la asignación de labores individuales o grupales, los administradores deben saber dónde 
exactamente aplicar medidas correctivas. 

La corrección de desviaciones es el punto donde el control puede concebirse como 
parte del sistema total de administración y ponerse en relación con las demás funciones 
administrativas. Los administradores pueden corregir desviaciones redisenando sus pla- 
nes o modificando sus metas. (Ésta es una aplicación del principio de cambio de navega- 
ción.) 0 bien, pueden corregirias ejerciendo su función de organizacíón, ya sea reasignando 
o aclarando deberes. También pueden corregirlas echando mano de personal adicional, 
mediante una mejor selección y capacitación de sus subordinados o recurriendo a la 
medida más extrema de reintegración de personal: el despido. Finalmente, también pue- 
den corregir desviacionespor medio de una mejor dirección: explicaciones inás detalla- 
das de las funciones o técnicas de liderazgo más efïcaces. 

Consideraciones especiales en el conirol 
de companías internacionales 

E1 control de las companías nacionales suele ser dificil. Pero ejercer control en empresas 
que operan en diferentcs países es más dificil aún. Las distancias geográticas dificultan 
enormemente !a aplicaciónde ciertos controles, como la observación, muy a pesar de los 
modemos servicios de jets. 

Las normas dc control deben ajustarse a las condiciones locales. Las subsidiarias en 
paises con fiierza dc trabajo de bajo costo bien pueden disponer de presupuestos de 
costos más reducidos que las compafiías ubicadas en países con una fuerza de trabajo 
de alto costo. Asimismo, la productividad en países con reducidos costos laborales 
puede ser inferior a la de otros países. 

Transferir precios entre las oficinas generales y las subsidiarias o entre subsidiarías 
puedc distorsionar la rentabilidad y el rendimiento dc la inversión. Una distorsión simi- 
lar puede ocurrir a causa de las fluctuaciones monetarias entre diversos países. Además, 
una inflación errática o crónica dificulta el establecimiento de normas y la medición con 
base en ellas. 

Pero deben considerarse aún otros factores rclativos al control. Como se indicó al 
tratar el tema de la organización, la estructura organizacional debe facilitar el control. 
Las erapresas trasnacionales requieren de una departamentalización diferente a la de las 
empresas nacionales. Otro medio para ejercer control es i mpedir la ocurrencia de desvia- 
ciones mediante la selección, en primera instancia, de administradores competentes * 
Antes las empresas trasnacionales enviaban a administradores experimentados como di- 
rectores de sus subsidiarias en otros países. Más recientemente, sin embargo, las compa- 
nías han optado por seleccionar y capacitar a administradores originarios del pais donde 
operan. Además, administradores con capacidades especiales para la adaptación cultural 
pueden provenir dc un país distinto a aquel en el que se localizan las oficinas generales o 
la subsidiaria. Por ejemplo, ya ocurrió en una ocasión que el director general de 
Volkswagen en Estados Unidos no fuera ni alemán ni estadunidense, sino canadiense. 

La manera de ejercer control difiere según el país de que se trate. En Estados Uni- 
dos, por ejemplo, se han hecho intentos por atribuir responsabilidades sobre el 
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inclumplimiento dc normas. En muchos países asiáticos, las superiores imentan cubrir 
a la persona que no cumple las normas. Además, es probable que, para comenzar, 
las normas ni siquiera se fijen en térmínos mcdibles. tCómo es posible ejercer control 
en estas circunstancias? En países como Japón en Los que impera el trabajo en equipo, 
la presiôn de los companeros puede ser un medio muy eficaz para el ejercicio del 
control. 

En pocas palabras, el control (esto es, el establecimiento de normas, la medición dcl 
desempeno y la aplicación de acciones correctivas) debe ser suficientemente flexible a 
fín de tomar en consideración en él las condiciones tanto organizacionales como especi- 
ficas de cada país. 


Puntos críticos de control, 
normas y evaluación 
comparativa 


Las normas son puntos 
de referencia para la 
medición del desempe- 
no real o esperado. En 
condiciones operativas 
simples, un administra- 


dor podria ejercer con- 

trol mediante la cuidadosa observación pcrsonal del trabajo en marcha. Sin embargo, en 
la mayoría de los casos csto no es posible, a causa de la complejidad de las operaciones 
y del hecho de que un administrador tiene muchas más cosas que hacer que únicamente 
dedicarse durante todo el día a observar personalmente el desempcfto. Los administrado- 
res debcn clegîr puntos que requieren de especial atención y vigilarlos después para 
cerciorarse de quc las operacioncs cn su conjunto marchan de acuerdo con lo planeado. 

Los puntos elegidos para cfectos de control deben ser criticos, en el sentido ya sea 
de constituir factorcs limitantes de las operaciones o de dar cuenta mejor que otros fac- 
tores de si los planes están dando resultados o no. Con estas normas, los administradores 
pueden manejar a un mayor grupo dc subordinados e incrementar por lo tanto su tramo 
de admmistración, con los resultantes ahorros en costos y mejoras en la comunicación. 
E1 principio de control de puntos críticos, uno de los principios de control más impor- 
tantes, sostiene qu epara ser eficaz, el contnol implica particular atendón a los factores 
criticospara la evaluación del desempeno con base en los planes. Otro medio de control 
es la comparación de! desempeno de la compafiia con el de otras empresas, lo que se 
conoce precisamente como benchmarìdng. 


<-3 


Preguntas para la selección de puntos 
crítlcos de control 

La capacidad para seleccionar puntos críticos de control es una de las artes de la admi- 
nistración, ya que el control fidedigno depende de ellos. A este respeçto, los administra- 
dores deben hacerse preguntas como las siguientes: “iQué reflejará mejor las metas de 
mi departamento? <,Cuál serâ la mejor senal de que estas metas no están cumpliéndose? 
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í 


(,Con quê recurso puedo medir mejor las desviaciones críticas? ( ,Qué me indicará quién 
es responsable de cualquier falla? <,Qué normas serán las dc menor costo? ( ,Para cuáles 
normas dispongo de información dc bajo costo?" 

Tipos de normas de puotos críticos 

Todo objetivo, toda meta de los muchos programas de pianeación, toda actividad de 
estos programas, toda política, todo procedimiento y todo presupuesto se convierten en j 

normas con base en las cuales es posible medir el desempeiio real o espcrado. En la 
práctica, sin embargo, las normas suelen ser de los síguientes tipos: 1) normas fisicas, 2) 
normas de costos (o costos estándar), 3) normas dc capital, 4) normas de ingresos, 5) 
normas de programas, 6) normas intangibles, 7) metas como normas y 8) planes estraté- 
gicos como puntos de control para el control estratégico. 

NORNIAS FÍSICAS Las normas fisicas son medidas no monetarias comunes en el 
nivel operativo, en el cual se usan materiales, se emplea fuerza de trabajo, se prestan 
servícios y se producen bienes. Pueden reflejar cantidades como horas-hombre por uni- 
dad de producción, litros de combustible por caballo dc fuerza producido, toneladas- 
kil6metros de tráfico de carga transportado, unidades de producción por máquina-hora o 
metros de alambre por tonelada de cobre. También pueden reflejar calidad, como resis- 
tencia de soportes, cercanía de tolerancias, índice de ascenso de un avión, durabilídad de , 

una tela o firmeza de un color. 

NORMAS DE COSTOS 8 Las normas de costos son medidas monetarias comu- 
nes, como las normas fisicas, en el nivel operativo. Atribuyen valores monetarios a as- 
pectos específicos de las operaciones. Como ejemplos de normas de costos pueden citarse 
medidas de uso tan amplio como costos directos e indirectos por unidad producida, cos- 
tos laborales por unidad u hora, costo de materiales por unidad, costos de máquina-hora, 
costos por reservación de boletos de avión, costos de venta por unidad monetaria o uni- 
dad de ventas y costos por metro de pozo petroiero excavado. 

NORMAS DE CAPITAL Existen muchas normas de capital, producto todas ellas 
de la aplicación de medidas monetarias a objetos fisicos. Tienen que ver con el capital 
invertido en la empresa más que con los costos de operación, y por lo tanto se relacionan 
fûndamentalmente con el balance general antes que con el estado de pérdidas y ganancias. 

Quizá la norma de uso más extendido respecto de nuevas inversiones, así como del control 
general, sea el rendimiento de la inversión. E1 balance general usual revelará otras normas 
de capital, como las razones entrc acUvo circulante y pasivo circulante, deuda y valor neto, 
inversión fija e inversión total, efectivo y cuentas por cobrar contra cuentas por pagar y 
letras o bonos contra acciones, así como tamano y rotación de inventario. 

NORMAS DEINGRESOS Las normas de ingresos son resultado de la atribución 
de valores monetarios a las ventas. Pueden incluir normas tales como ìngresos por pasa- 
jero-kilómetro de autobús, ventas promedio por cliente y ventas per cápita en un área de 
mercado dada. 


NORMAS DE PROGRAMAS A un administrador se le puede encomendar la 
ejecución de un programa dc presupuesto variable, un programa para el seguimiento 
formal del desarrollo de nucvos productos o un programa para la elevación de la calidad 
de la fuerza de ventas. Aunque quizá sea necesario aplicar algún juicio subjetivo a la 
evaluación de desempefto del programa, el tiempo y otros factores pueden utilizarse 
como normas objetivas. 

NORMAS INTANGIBLES Las normas no formuladas con medidas fisicas ni mo- 
netarias son más dificiles de establecer. <,Qué norma puede utilizar un administrador 
para determinar la aptitud del agente de compras o del director dc personal de una divi- 
sión? ( ,Cuál podria emplearse para determinar si un programa de publicidad cumple los 
objetivos tanto de corto como de largo plazos? si un programa de relaciones públicas 
es exitoso? ï,Son leales los supervisores a los objetivos de la compafiía? (.Es diligente cl 
personal de oficina? Estas preguntas demuestran la dificultad para establecer normas o 
metas que permitan una medición cuantitativa o cualitativa clara. 

En las empresas existen muchas norpias intangibies, debido en parte a que hasta la 
fecha no se han efectuado aún investigaciones adecuadas de lo que constituye un desem- 
peno deseable más allá del nivel de la fábrica, la oficina de ventas distrital, el departa- 
mento de embarque o el departamento de contabilidad. Quizá una razón más importante 
es que ahí donde las relaciones humanas cuentan en el desempeno, como ocurre en todos 
los niveles por encima de los niveles operativos básicos, es sumamente dificil medir qué 
es “bueno”, “eficaz” o “eficiente”. Pruebas, estudios y técnicas de muestreo creados por 
psicólogos y sociometristas han hecho posible sondear actjtudes e impulsos humanos, 
pero muchos controles administrativos sobre las rclaciones interpersonales deben conti- 
nuar basándose en normas intangibles, juicios personales, el método de prueba y error y, 
en ocasiones, incluso en meras corazonadas. 

METAS COMO NORMAS Dada la actual tendencia de las empresas mejor admi- 
nistradas a establecer toda una red de metas verificables cuaiitativas o cuantitativas en 
todos los niveles de la administración, el uso de normas intangibles, aunque todavía 
importante, se halla en disminución. En opcraciones por programas complejas, así como 
en lo que se refiere al desempeno de los propios administradores, los adminístrudores 
modernos han descubierto que es posible definir metas por medio de la investigación y 
la reflexión susceptibles de ser usadas como normas de desempeno. Aunque es probable 
que las metas cuantitativas adopten la forma de las normas ya descritas, la definición de 
metas cualitativas reprcsenta un avance importante en el área de las normas. Si, por 
ejemplo, el programa de una oficina distrital de ventas se formula de tal manera que 
incluya elementos como la capacitación de los vendedores de acuerdo con cierto plan 
con características específicas, el plan y sus características mismas brindan normas que 
tienden a ser objetivas, y por lo tanto “tangibles’. 

PLANES ESTRATÉGICOS COMO PUNTOS DE CONTROL PARA EL 
CONTROL ESTRATÉGICO Se ha escrito mucho sobre la planeación estratégica, 
pero se sabe relativamente poco acerca dcl control estratégico. De acuerdo con un libro 
sobrc el tema, el control estratégico comprende la vigilancia sistemática de puntos de 
control estratégico, así como la modificación de la estrategia de una organización con 
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base en esta evaluación. 6 Los autores del libro mencionado coinciden con ei punto de 
vista expresado en este texto, a saber: que la planeación y cl control están estrechamente 
relacionados. En consecuencia, los planes estratégicos requieren de control estratégico. 
Más aún, dado que los controles facilitan !a comparación entre metas propuestas y des- 
empeflo real, también ofrecen oportunidades de aprendizaje, lo que a su vez cs la base 
para el cambio organizacional. Finalmcnte, mediantc el uso del control estratégico es 
posible obtener indicios no sólo del desempeno organizacional, sino también, mediante 
su vigilancia, de los incesantes cambios en las condiciones circundantes. 


Uenchmarhing 1 

E1 benchmarldng (evaluación comparativa) es un concepto que ha alcanzado amplia acep- 
tación en Estados Unidos. Se trata de un método para el establecimiento de metas y 
medidas de productividad con base en las mejores prácticas de la industria. La evalua- 
ción comparativa se derivó de la necesidad de disponer de datos con base cn los cuales 
fuera posible medir el desempefio. ^Cuáles debían ser los criterios? Si, por ejemplo, una 
companía necesìta seis dias para surtir el pedido de un cliente mientras que el competi- 
dor en !a misma industria sólo necesita cinco, estos cinco días no se convierten en la 
norma si una empresa de una industria no relacionada con aquélla es capaz de surtir 
pcdídos en cuatro días. E1 criterio de cuatro dtas pasa a ser el punto de comparación 
(benchmarking) aun si en un principio parece una meta inalcanzable. Entonccs se anali- 
za cuidadosamente el proceso implicado en el surtido de pcdidos y se alicntan medios 
creativos para igualar el punto de comparación. 

Existen tres tipos de benchmarking. Primero, cn el benchmarking estratégico sc 
comparan varias estrategias y sc identifican los principales elementos estratégicos de 
éxito. Segundo, en el benchmarking operativo sc comparan costos relativos o posibilida- 
des de diferenciación de productos. Tercero, en el benchmarting administrativo la aten- 
ción se centra en funcioncs dc apoyo como planeación de la comcrcialización y sistemas 
de información, logistica, administración de recursos humanos, etcétera. 

Los pasos del benchmarking incluyen la ídentificación de lo que habrá de compa- 
rarse. Después se selecciona a quienes muestran un desempeno supcrior. Luego es preci- 
so reunir y analizar datos que pucdan servir de basc para las mctas de desempcfio. Durantc 
la instrumentación del nuevo método, el desempeno es medido periódicamentc, lo que 
da ocasión a la realización de acciones correctivas. 


EI control como sistema 
de retroalimentación 


E1 control administrativo cs 
prácticamente igual al pro- 
ceso básico de control pre- 
sente en los sistemas fisico. 


biológico y social. Muchos 

sistemas se controlan a sí mismos por medio de la retroalimentación de información, la 
cual exhibe desviaciones respecto de las normas y activa cambios. En otras palabras, los 


* 
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Ejemplos de sistemas de RETROALIMENTACIÓN 


El termostato doméstico es un sistema de retroalimentación y control de informa- 
ción. Cuando la temperatura del hogar desciende por debajo del mvel prestablecido 
se envia un mensaie eléctnco al sistema de calefacción, como consecuencia de lo 
cual éste se activa. Cuando la temperatura se eleva y alcanza el mvel fijado otro 
mensaie hace que el calefactor se apague. Esta continua medic.ón y encencíido y 
apagadodel calefactor mantiene el hogara la temperatura deseada. Un proceso simi- 
lar activa el sistema de aire acondicionado. Tan pronlo como la temperatura excede el 
nrvel prestablecido, el sistema de aire acondicionado enfría l a casa a la temperatura 
deseada. De igual forma, el cuerpo humano posee varios sistemas de retroalimenta- 
ción que controlan la temperatura, la presión arterial, las reacciones motrices y otros 
signos vitales. Otro ejemplo de retroalimentación es la calificación qu e obtiene un 
estudiante en el examen a medio semestre. El propósito de éste, desde luego, es 
darle información al alumno acerca d’e sus avances para que, en caso de que su des- 
empeno sea inferior al deseable, reciba una serial en demanda de mejoras. 


sistemas emplean parte de su energia para retroalìmentarse con información que permita 
comparar el desempefio con una norma y emprender acciones correctivas. En el capítulo 
4 se mostró un sistema de retroalimentación simple (véase figura 4-1). 

EI control administrativo suele ser considerado como un sistema de retroalimenta- 
ción similar al que opera en el termostato doméstico común.' Esto se advierte claramen- 
te al observar el proceso de retroalimentación en el control administrativo, tal como 
aparece en la figura 18-1. Este sistema ofrece una visión más compleja y realista del 
control que la que se desprende de considerarlo simplemente como una cuestión de esta- 
blecimiento de normas, medición del desempefio y corrccción de desviaciones. Los ad- 
ministradores midcn cl desempefio real, lo comparan con las normas e identifican y 
analizan desviaciones. Pero para poder hacer las correcciones necesarias deben desarro- 
llar entonces un programa de acción correctiva e instrumentarlo a fin de alcanzar el 
desempefio dcseado. 


Figura 18-1 


Comparaciûn 
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desempefto 
real con 
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Información en tiempo 
real y control 


Uno de ios avances más inte- 
resantes obtenidos del uso de 
computadoras y de la recopi- 
lación, transmisión y almace- 
namiento eiectrónicos de datos 


es el desarrollo de sistemas de información en tiempo reai.’ Ésta es la información 


acerca de lo que ocurre en el momento mismo en que ocurre. Ello es técnícamente posi- 
ble gracias a varios medios para la obtención de datos en tiempo real de muchas opera- 
ciones. Durante afios, las líneas aéreas han conseguido información sobre asientos vacíos 
introduciendo en un sistema de memoría un número de vuelo, el itinerario (de Los Ànge- 


les a Nueva York, por ejempio) y la fecha, a lo que el sistema responde inmediatamente 
con información acerca de los asientos disponibles. En supermercados y tiendas depar- 
tamentales se cuenta con cajas registradoras electrónicas que transmiten de inmediato 
datos sobre cada venta a una central de almacenamiento de datos, donde pueden obtener- 


se datos de inventario, ventas, utilidades brutas y de otra naturaleza al momento mismo 
de su ocurrencia. E1 gerente de una fábrica puede disponer de un sistema que le informe 
al instante del estado de un programa de producción en términos tales como el punto de 
producción alcanzado, horas-hombre acumuladas e incluso si el proyecto se ha retrasado 


o se encuentra a tiempo en el proceso de manufactura. 

Algunas personas ven en la información en tiempo real un medio para obtener con- 
trol en tiempo real en áreas de importancia para los administradores; en otras palabras, 
control efectuado al momento mismo en que la información revela una desviación res- 
pecto de los planes. Sin embargo, basta con remitirse al circuito de retroalimentación del 
control administrativo de la figura 18-1 para comprobar que, con la excepción quizá de 
los casos más simples e inusuales, la información en ticmpo real no hace posible un 
control en ticmpo real. En muchas áreas es posiblc recopilar datos en tiempo real que 
midan el desempeno. Tal vez en muchos otros casos también sea posible comparar estos 
datos con normas e incluso identificar desviaciones. Pero el análisis de las causas de las 


desviaciones, el desarrollo de programas de corrección y la instrumentación de estos 
programas probablemente sean tareas que iropliquen la dedicación de mucho tiempo. 

En el caso del control de calidad, por ejemplo, puede implicar un tiempo considera- 
ble descubrir la causa de rechazos en la fábrica y más tiempo aún poner en efecto medi- 
das correctivas. En el caso, más compiejo, del control de inventario, particularmente en 
una companía manufacturera, el cual contiene numerosos artículos (materias primas, 
componentes, productos en proceso y productos terminados), el tiempo de corrección 
puede ser sumamente prolongado. Una vez que se sabe que un inventario es excesivo, los 
pasos implicados en devolverlo al nivel deseado pueden suponer varios meses. Lo mis- 
mo puede decirse de casi todos los demás ejemplos de problemas de control administra- 
tivo: los rezagos son inevitables. 

Esto no significa que ia pronta ntedición del desempeno carezca de importancia. 
Mientras más pronto sepan los administradores que las actividades de las que son res- 
ponsables no están marchando de acuerdo con los planes, más pronto podrán emprender 
acciones para hacer correcciones. Aun así, siempre surgirá la pregunta de si el costo de 
reunir datos en tiempo real justifica los pocos días ahorrados. E1 costo es a menudo 
justificable, como ocurre en el caso del ramo de las aerolíneas, en el que la información 
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Perspectiva 


Asesoría y Administración Patrimonial es un despacho formado por especialistas que 
brindan un servicio de soporte para la toma de decisiones de sus clientes. Actualmen- 
te se cuentan entre sus clientes desde empresas pequenas y medianas. con adminis- 
tración famiiiar, hasta grandes empresas, algunas de las cuales cotizan incluso en el 
mercado bursátil. 

La capacidad de Asesoría y Administración Patrimonial para brindar asesoría a los 
dìrectivos de las empresas clientes se basa en primer lugar en el conocimiento que 
tienen de ellas gracias a los diagnósticos integrales que efectúan. Además, mediante 
análisis bursátiles. económicos y financieros especializados, pueden orientar en un 
gran número de las decisiones financieras importantes que tienen que tomar sus 
clientes. 

En resumen. su servicio es el maneja de la información (una buena parte de los 
datos relevante está públicamente disponible), ofreciendo a los tomadores de deci- 
siones de las empresas que deciden contratar sus servicios un enorme ahorro en 
tiempo y en el costo de contar con personal altamente especializado, además de la 
objetividad de la asesoria gracias a la imparcialidad con que se analizan diferentes 
datos. 


expedita sobre asientos disponibles quizá sea cmcial para atender a los clientes y ocupar 
los aviones en su totalidad. Pero en el caso específico de una gran companía de abastos 
de defensa fabricante de uno de los elementos de equipo defensivo de mayor prioridad 
hubo escasa información en tiempo real en un por lo demás altamente sofisticado siste- 
ma de control de información. Aun en este programa, sc pensó que el beneficio de reco- 
pilar datos en tiempo real no justifïcaba el gasto, dado lo excesivamenteprolongado del 
proceso de corrección. 


Control con corrección 
anticipante 10 


El rezago en el proceso de con- 
trol administrativo demuestra 
que, para ser eftcaz, el control 
debe dirigirse al futuro. Ello 
ilustra el problema de emplear 


únicamente retroalimentacíón procedente dc la producción de un sistema y de medir esta 


producción como medio de control. Demuestra asimismo la deficiencia de los datos 


históricos, como los recibidos de los informes de contabilidad. Una de las dificultades 


implicadas por los datos históricos es que ies hacen saber en noviembre a los administra- 
dores de una empresa que perdieron dinero en octubre (o inciuso en septiembre) a causa 
de algo que se hizo en julio. Para una fecha tan tardía, tal información no pasa de ser un 
dato histórico penosamente interesante. 
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Lo que los adminìstradores necesitan para un control eficaz es un sistema que les 
indique, con tiempo para emprender acciones correctivas, que surgirán problcmas si no 
hacen algo al momento. La retroalimentación de la producción de un sistema no es sufi- 
ciente para el control. Equivale a poco más que un aviso postmortem , y hasta ahora nadie 
ha encontrado un remedio para modificar el pasado. 

El control dirigido al futuro es sumamente menospreciado cn la práctica, debido 
sobre todo a la gran dependencia de los administradores de datos contables y estadísticos 
para efectos de control. 1 ' Claro que en ausencia de medios de previsión, la referencia a la 
historia (bajo el cuestionable supuesto de que el pasado prologa) es indudablemente 
mejor que nada. 

Téciìicas tle control dirigido aî íuturo 

La negligencia del control dirigido al íuturo no signiftca que no se haga nada. Uno de los 
medios más comunes entrc administradores es el cuidadoso y sostenido uso de pronósti- 
cos basados en la información disponible más reciente; comparando la situación desea- 
ble con los pronósticos, los administradores pueden introducir cambios de programa que 
vuelvan más promisorios los pronósticos. Si, por ejemplo, una companía obtiene un 
pronóstico de ventas según el cual éstas alcanzarán un nivel inferior al deseable, los 
administradores pucden desarrollar nuevos planes de publicidad, promoción de ventas o 
de introducción de nuevos productos a fin de que su pronóstico de ventas mejore. 

De igual modo, casi todas las empresas privadas y de otro tipo ejercen un control 
dirigido al futuro cuando los administradores planean dctalladamente la dispombilidad 
de efectivo para satisfacer sus requerimientos. En ninguna empresa, por ejemplo, pare- 
ceria sensato esperar a un informe de mediados o fines de mayo para determinar si cuen- 
ta con suficiente efectivo en el banco para cubrir cheques emitidos en abril. 

Una de las modalidades de control dirigido al futuro es la planeación de redes, 
ejemplificadas por las rcdes PERT (Program Evaluation and Review Technique, técruca 
de cvaluación y revisión de programas), tema del que nos ocuparemos en el capítulo 19. 
Esta técnica de planeación y control permite a los administradores advertir si enfrenta- 
rán problemas en áreas como costos o entregas a tiempo en caso de que no realicen 
accioncs al momento. 

Ei contro! anticipante 
en los sistemas humanos 

Existen muchos ejemplos de control anticipante en los sistemas humanos. Un automovi- 
lista, por ejemplo, deseoso de mantener una velocidad constante en su ascenso por una 
montana no esperaría a que el velocímetro marcara un descenso en la velocidad antes de 
oprimir el acelerador. Por ei contrario, sabedor de que la montana representa una varia- 
ble perturbadora en el sistema, es probableque el conductor corrija esta situación presio- 
nando el acelerador antes de que la velocidad disminuya. De la misma manera, un cazador 
siempre apuntará poco más adelante de la trayectoria de vuelo de un pato para corregir el 
rezago entre un disparo y un tiro acertado. 
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Sisíemas con control 
iiîiticipante contra sistemas 
de retroalimentación 12 

Los sistemas de retroalimentación simple miden productos de un proceso e incorporan 
al sistema o a los insumos del ststema acciones correctivas para obtener los productos 
deseados. Pero para la mayoría de los problemas administrativos esto no es suficiente, 
debido a los rezagos en el proceso de corrección. Los sistemas con corrección anticipante 
vigilan Ios insumos de un proceso para comprobar si responden a lo planeado. De no ser 
así, se operan cambios en los insumos, o quizá en el proceso, para obtener los resultados 
deseados. 

En la fígura 18-2 se muestra una comparación entre los sistemas con corrección 
anticipante y de retroalimentación. 

En cierto sentido, un sistema de control con corrección anticipantc es en realidad un 
tipo de sistema de retroalimentación. Sin embargo, la retroalimentación de información 
ocurre en !a parte de insumos del sistema, de modo que sea posible hacer correcciones 
antes de que se vea afectada la producción del sistema. Asimismo, aun contando con un 
sistema de corrección anticipantc, un administrador seguirá interesado en medir la pro- 
ducción final del sistema, ya que no se puedc esperar que nada funcionc a la perfección 
como para asegurar que el producto final responderá siempre exactamente a lo que se 
desea. 


FtGURA 18-2 

Comparación de 
sistemas de 
retroalimentación 
simple y correccidn 
anticipante. 


.Información 

-Acdón correctiva 




«U', , 


c’ 
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La eorrección anticipante 
en ìa administración* 

E1 sistema de planeación de ínventario puede dar una idea de lo que significa la correc- 
ción anticipante para el control administrativo. En la figura 18-3 Se ilustran las 
implicaciones de este caso. 

La fígura csquemática relativamente simplifícada de las variables de insumos que 
aparece en csta ilustración de planeación y control de inventario indica que si los admi- 
nistradores desean ejercer un control efícaz sobre los inventarios, deben identifícar las 
variables prescntes en el sistema. Algunas de las variables tienen un efecto negativo o 
positivo en el inventario. 

De igual forma, si el sistema de variables y su impacto en un proceso son identifíca- 
dos con precisión (lo cual deberia ocurrir, pues cada empresa debe disenar su propio 
sistema de acuerdo con las realidades de su situación), una desviación respecto de cual- 
quier insumo planeadopuede resultar en una producción imprevista a menos que se haga 
algo a tiempo. En el caso del modelo de inventario, por ejemplo, si las entregas de com- 
pras ya efectuadas exceden lo planeado o si el uso de fábrica resulta menor de lo planea- 
do, la consecuencia será un inventario mayor de lo planeado, a menos que se emprendan 
acciones correctivas. Por supuesto que para que la corrección anticipante funcione en la 
práctica es preciso vigilar atentamcnte los insumos. 

En el mejor tipo de programa de control con corrección anticipante, el modelo de 
variables de insumos debe incluir en el modelo del sistema insumos que influyan 
sustancialmente en los insumos clave. Por ejemplo, las compras cntregadas tienden a 
incrementar los inventarios, pero estas entregas dependen desde luego de los pedidos 
realizados, mientras que la realización de pedidos depende a su vez de otros factores. 

E1 sistema de corrección anticipante puede parecer un tanto complejo. Pero al me- 
nos en áreas de problemas graves no debería ser difícil identificar variables de insumos 
del sistema, concebirlas como un sistema interactuante y computarízar el modelo. A 
partir de ello, debería resultar sencfílo reunir información sobre los insumos y determi- 
nar con regularidad su efecto en el resultado fínal deseado. Ciertamente, en vista de su 
importancia para un control administrativo significativo, esto no parecería entranar ma- 
yores dificultades. 

Uno de los probiemas de todos los sistemas de control con corrección anticipante es 
la necesidad de vigilar lo que los ingenieros llaman “perturbaciones". Éstas son factores 
que no han sido tomados en cuenta en el modelo de insumos pero que pueden tener 
impacto en el sistema y en el resultado final deseado. Obviamente, seria impracticable 
tomar en cuenta en un modelo todos los insumos que podrían afectar la operación de un 
programa. Por ejemplo, la quiebra de un proveedor importante podria ser una variable de 
insumo imprevista, y por lo tanto no programada, y retrasar el embarque de provisiones. 
Dado quc en ocasiones ocunen sucesos no programados que pueden alterar la produc- 
ción deseada, la vigilancia de los insumos regulares debe complementarse con la vigi- 
lancia, y toma en cuenta, de “perturbaciones” inusuales e inesperadas. 


* También llamada "control preliminar” o "control de dirección”. 
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Requisitos del control con corrección 
anticipante 

Los requisitos de un sistema funcional de control con corrección anticipante son, en 

forma abreviada, los siguientes: 

/. Realización de un exhaustivo y cuidadoso análisis del sistema de planeación y con- 
trol, e identificación de las variables de insumos más importantes. 

2. Elaboración dc un modelo dcl sistema. 

3. Actualización permanente del modeio; en otras palabras, el modelo debe revisarse 
regularmente para comprobar si las variables de insumos identificadas y sus 
interrelaciones siguen siendo representativas de la realidad. 

4. Recolección regular de datos sobre las variables de insumos, e mtegracion de éstos 
al sistcma. 

5. Evaluación regular de las variaciones en los datos de los insumos reales respecto 
de los insumos planeados, así como evaluación del impacto en el resultado final 
deseado. 

6. Realización de acciones. Como ocurre con cualquier otra técnica de planeacion y 
control, todo lo que el sistema puede hacer es indicar problemas; obviamente, co- 
rresponde a los indivíduos emprender acciones para resolverlos. 


Requisitos para controles 
eficaces 


Todos los administrado- 
res alerta desean dispo- 
ner de un sistema de 
controles adecuado y 


eficaz que les permita 

cerciorarse de que !as cosas ocurren conforme a lo planeado. 13 En ocasiones se pierde de 
vista que los controles que emplean los adnunistradores deben disenarse para la tarea y 
persona específicas a las que están destinados a servir. Aunque el proceso básico y los 
fundamentos del control son universales, ei sistema real requiere de un diseno especial. 

Si en verdad se pretende quc los controles fimcionen, se les debe crear a la medida. 
En pocas palabras, deben responder con toda exactitud a planes y puestos, a cada admi- 
nistrador en lo indivídual con todo lo que implica su personalidad y a las necesidades de 


eficiencia y eficacia. 


Ajuste preciso de los controles 
a pSanes y puestos 

Todas las técnicas y sistemas de control deben ser un reflejo de los planes para cuyo 
seguimiento se les disetìó. Cada plan, así como cada tipo y fase de una operación, tienen 
características que les son propias. Lo que los admmistradores necesitan es información 


que les senale cómo progresan los planes de los que son responsables. Ciertamente, 
la información necesaria para el seguimiento del progreso de un programa de comercia- 
lización será muy distinta de la necesaria para la comprobación de un plan de pro- 
ducción. 

. De igual modo, los controles deben ajustarse a la medida de los puestos. Lo apropia- 
do para un vicepresidente a cargo de la manúfactura no será conveniente de ninguna 
manera para el supervisor de una fábrica. Los controles para el departamento de ventas 
difcrirán de aquellos otros para el departamento de finanzas, y ambos tipos diferirán a su 
vez de los controles para el departamento de compras. Una pequena empresa precisará 
de algunos controles diferentes de los de una gran empresa. La naturaleza misma del 
control hace resaltar el hecho de que entre más abundantes sean los controles que se 
disenen para su manejo y entre mejor reflejen éstos la naturaleza y estructura específica 
de los planes, responderán más eficazmente a las necesidades administrativas. 

Ciertas técnicas, como las que implican presupuestos, horarios y costos estándar y 
diversas razones financieras, son de apiicación general en varias situaciones. No obstan- 
te, ninguna de las técnicas más usadas es completamente aplicable a una situación dada. 
Los administradores deben estar siempre al tanto de los factores críticos de sus planes y 
operaciones que requieren de control, y emplear técnicas e información adecuadas a 
ellos. 

Los controles deben reflejar asimismo la estructura organizacional. Siendo, como 
es, el principal medio para la aclaración de las fùnciones de cada individuo en una em- 
presa, la estructura organizacional revela quién es responsable de la ejecución de planes 
y de cualquier desviación respecto de ellos. Así, mientras más cuidadoso sea el diseno de 
los controles para que reflejen el punto de la organización en el que recae la responsabi- 
lidad sobre las acciones, permitirán mejor que los administradores corrijan desviaciones 
respecto de los planes. 


A juste preciso de los controles 
a los administradores en lo individual 

Los controles también deben ser ajustados a cada administrador en lo individual. EI 
propósito de los sistemas e informaciôn de control es, por supuesto, contribuir a que 
cada administrador ejerza su función de control. Si no son de un tipo tal que resuiten 
comprensibles para un administrador, no tendrán ninguna utilidad. En realidad no im- 
porta si una persona no puede entender una técnica de control o información de control 
o si sencillamente no se presta a entenderla. En un caso u otro, ésta resulta incomprensi- 
ble. Nadie confia en algo que no puede comprender, Y aquello en lo que no se confía, no 
se usa. 

Algunas personas (ciertos contadores y expertos en estadística, por ejemplo) gustan 
de recibir información en complejas tablas de datos o en voluminosas impresiones de 
computadora; en tal caso, se les debe proporcionar de esa forma. A otras personas les 
gusta que la información se les presente en gráficas; de ser así, se les debe dar de ese 
modo. A otras cuantas (científïcos y matemáticos, por ejemplo) les gusta incluso recibir 
información a la manera de modelos matemáticos; en esta eventualidad, es así como se 
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les debe suministrar. Se ha dicho que, en caso de que las personas no comprendan de otra 
manera la información que necesitan, no se debe descartar la posibilidad de proporcio- 
nársela en forma de historìeta. Lo que importa es que la gente obtenga la información 
que necesita en forma tal que la comprenda y utilice. 

Lo dicho sobre el ajuste de la información para su comprensión tambíén se aplica a 
las técnicas de control. Aunpersonas muy inteligentes pueden no entender en lo absoluto 
algunas de las sofisticadas técnicas de un experto. Las técnicas sofisticadas de planeación 
y control, como la presupuestación variable o la planeación de redes, pueden fallar en la 
práctica debido exclusivamente a que los sistemas no resultaron comprensibles para las 
personas que tenían que usarlos o les parecieron demasiado complejos. Los expertos en 
la materia deben abstenerse de pretender demostrarles a los demás cuán expertos son; su 
interés debe estar en disenar un sistema fácil de comprender a fin de que la gente pueda 
usarlo. Obtener 80% de los posibles beneficios de un sistema francamente tosco es mu- 
cho mejor que no obtener beneficio alguno de un sistema más perfecto pero inabordable. 

Ccríeza de que los controles senalan 
excepciones en puníos críticos 

Uno de los medios más ímportantes para ajustar los controles a la medida de las necesi- 
dades de eficiencia y efectividad es cerciorarse de que se les ha disenado para senalar 
excepáones. En otras palabras, los controles que se concentran en excepciones del des- 
ernpeno planeado permiten a los administradores beneficiarse del proverbial principio 
de la excepción y detectar las áreas que demandan su atención. 

Sin embargo, no basta con limitarse a advertir excepciones. Algunos incumplimien- 
tos de normas tienen escaso significado, mientras que el de otros es muy considerable. 
Pequenas desviaciones en ciertas áreas pucden ser más significativas que grandes excep- 
ciones en otras. A un administrador, por cjemplo, podría preocuparle que el costo del 
personal dc oficina se desviara del presupuesto en 5%, pero tenerle sin cuidado que el 
costo dc las estampillas postales se desviara del presupuesto en 20%. 

En consecuencia, el principio de cxcepción debe acompariarse en la práctica con el 
principio de control de puntos criticos. No basta con buscar excepciones; se les debe 
buscar en los puntos críticos. Ciertamente, cuanto mayor sea la concentración de los 
esfuerzos de control de los administradores en las excepciones, más eficiente será su 
control. Pero más valdría considerar este principio a la luz del hecho de que el control 
eficaz requiere que los administradores pongan especial atención en las cosas más im- 
portantes. 

Básqueda de objeíividad en ios eontroìes 

La administración posee necesariamente muchos elementos subjetivos, pero lo ideal se- 
ría que la determinación de si un subordinado es eficaz o no en su trabajo no dependiera 
de consìderaciones subjetivas. Si los controles son subjetivos, la personalidad del admi- 
nistrador o del subordinado puede influir en los juicios de desempeno y restarles preci- 
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sion a éstos; pero a los índividuos les resulta dificil eludir el contrnl <■, a 
part'cularmente si ,as .. , medldas sc 

djcas. Este requisito puede resumirse diciendo que para el contrnl P a 

normas objetivas, precisas y adecuadas. °' $e reqU,ere de 

Garantía cle fleaXÎbilidacf 
de ïos eontroles 14 

Los controles deben seguir siendo fùncionalcs ante la posibilidad de cambios en los nh 
nes, crcunstancias .mprev.stas o rotundos fracasos. Para que los controles mantenuan su 
eficacia a pesar de fracasos o cambios inesperados en los planes, deben ser flexibles 
La necesidad de controles fiexibles puede ihistrarse fácilmente. Un sistema de nre 
supuestacon puede proyectar cierto nivel de egresos y suponer .a auto,^6« a fos 
adrmmstradores para que contraten empleados y adquieran materiales y servicios a ese 
mvel. St, como suele ocurnr, ese presupuesto se basa en un pronóstico de cierto nivel de 
ventas, puede carecer de sentido como sistema de control si el volumen real de ventas 
resulta ser cons.derablemente superior o inferior a lo pronosticado. Los sistemas de 
presupuestacon han ca.do en el desprestigio entre ciertas companías debido a la inflexi- 
b lidad que muestran en estas circunstancias. Lo que se necesita es, desde luego, un 
sistema que refleje vanac.ones de ventas, así como otras desviaciones respecto de ios 
p nes. Este requisito queda cubierto por el prcsupuesto flexible, o variabie, como se 
demostrará en el capitulo 19. 

Àj'uste del sistema de control 
a la cultura organizacional 

Para ser óptimamente eficaz, todo sistema o técnica de control debe ajustarse a la cultura 
Porejemp . 10 - en una «ganización dondc las personas gozan de conside- 
ra le libcrtad y participacion, un sistema nguroso iría a tal punto contra la corriente que 
es ana condenado al fracaso. Si, por el contrario, un superior les ha concedido tradicio- 
natmente a sus subordmados escasa participación en la toma de decisiones, un sistema 
de control generahzado y perm,sivo diíïcilmente tendría éxito. Las personas con poco 
mterés en participar o poco acostumbradas a hacerlo probablemente prefìeran normas y 
medidas claras e ìnstrucciones específicas. 

Economía de los controles 

Los controles deben justificar su costo. A pesar de la simpleza de este requisito, a menu- 
do es dificd cumphrlo en la práctica. A un administrador puede dificultársele indagar 
que sistema de control en particular justifica su costo o incluso a cuánto asciende éste. 

La economia es relati'va, ya que los beneficios varían de acuerdo con la importancia de ia 
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actividad, las dimensiones de la operación, los gastos en los que se podría incurrir en 
ausencia del control y las contribuciones que el sistema es capaz de hacer. 

Uno de los factores limitantes de los sistemas de control es su costo; éste dependerá 
en gran mcdida a su vez del hecho de que los administradores seleccionen para efectos 
de control únicamente los factores críticos de áreas importantes para ellos. Si se ajusta al 
puesto y al tamafio de la empresa, lo más probable es que el control resulte económico. 
Una de las economías de las empresas de gran escala es la posibilidad de permitirse 
costosos y complejos sistemas de control. Pero a menudo la magnitud de los problemas, 
la amplia extensión del área de planeación, la dificultad de coordinar planes y la defi- 
ciente comunicación administrativa de las organizaciones de gran tamano implican con- 
troles tan costosos que su eficiencia general no resiste la comparación con controles 
menores de pequeiias empresas. Las técnicas y métodos de control son eficientes cuando 
sacan a la luz desviaciones reales o potenciales respecto de los planes con un costo 


Establecimiento de controíes que îndiscen 
acciones correctivas 

Un sistema adecuado revelará dónde están ocurriendo fallas y quién es el responsable de 
ellas, y garantizará la aplicación de acciones correctivas. EI control sólo se justìfica si las 
desviaciones respecto de los planes se corrigen por medio de una planeación, organiza- 
ción, integración de personal y dirección adecuadas. 


Resumen La función administrativa de control es la med ición y correc- 
ci ón del desempeno a fïn de garantizar el cumplimiento de los 
objetivos de la^emprésâ ỳ de los planes ideados para alcanzar- 
los. Es una función de todo administrador, desde el presidente hasta los supervisores de 
una companía. 

Las técnicas y sistemas de control son básicamente los mismos más allá del que 
sea el objeto de control. Dondequiera que se Ie encuentre y sea cual sea el objeto de 
control, el proceso básico de control implica tres pasos: I) estab lecimient o de normas. 2) 
medición del desempeno con base en esas normas y 3) corrección de las variaciones de 
normas y plahes. hxisten dfferentes tipos de^ormas, aunque todas ellas deben sefialar 
desviaciones en puntos críticos. 

EJ control administrativo suele ser percibido como un sistema de retroalimentación 
simple similar al t ermostato dom éstico común. Sin embargo, sin importar qué tan rápido 
se disponga de información sobre lo que ocurre (e incluso de información en tiempo 
real, que es informactón sobre lo que ocurre al momento en que ocurre), existen demoras 
inevitables en el análisis de desviaciones, desarrollo de planes para la puesta en práctica 
de acciones correctivas e instrumentación de estos programas. Para combatir estos rezagos 
en el control, sc ha propuesto que los administradores empleen un método de control con 
corrección anticipante y no dependan exclusivamente de !a retroalimentación simple. E1 
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control con correcctón anticipante requiere el diseno de un modelo de un proceso o 
sistema y la vjgilancia de insumos con el propósito de detectar futuras desviaciones en 
Ios resultados respecto de normas y planes, para que de esta manera ios administradores 
atspongan de tiempo para emprender acciones correctivas. 

Para que ios controles sean funcionales, deben ajustarse especiaimente a I) planes y 
puestos, 2) adnunistradores en lo individual y 3) las necesidades de eficiencia y eficacia. 
Para scr eficaces, los controles deben disenarse astmtsmo para senalar excepciones en 
puntos cnttcos, ser objetivos, ser flexibles, adecuaree a la cultura organizacional, ser 
economicos e inducir acciones correctivas. 


Ideas y conceptos básicos 

5' ontro1 Técnicas de controi dirigido al futuro 

Pasos del control Control con corrección anticipante en l a 

Control de puntos críticos administración 

Tipos de normas de puntos crítîcos Requisitos del control con corrección 

Benchmarfcing anticipante 

Ststemas de retroalimentación Requisitos para controles eficaces 

Sistema de información en tiempo real Principio de excepción 


if*ara analizar 

1. Es común que planeación y control sean concebidos como un sistema; asimismo, 
suele decirse que el control es un sistema. ^Qué significan estas observaciones? 
^Puedcn ser ciertas ambas afirmaciones? 

2. iPor qué la información en tiempo real no es suficiente para un control eftcaz? 

3. iQué cs el control con corrección anticipante? ^Por qué es importante para los ad- 
ministradores? Aparte de los ejemplos de control de inventario mencionados en este 
capítulo, i,se le ocurren otras áreas en las quc la corrección anticipante pueda ser 
útil? Elija una de ellas y explique cómo procedería. 

4. St se le pidiera instituir en una compaftta un sistema de controles “a la medida", 
6 c ómo lo haría? ^Qué necesitaria saber? 

5. Elabore un grupo de normas para un área de su interés sobre la que desearía ejercer 
un control eficaz. 
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Ejercicios/actividades 

1. Disefte un sistema de control para la medición de sus progresos escolares. Aplique 
los conceptos de retroalimentación y corrección anticipante expuestos en este capí- 
tu!o. 

2. Entrevístese con dos administradores acerca de los controles en uso en sus compa- 
ftlas. ^Puede identificar las normas con base en las cuales es posible medir precisa- 
mente el desempefto? ^Cómo se mide el desempefto con base en esas normas y cuán 
oportuno es el reporte de desviaciones? Si se detectan desviaciones, ^cuánto tiempo 
transcurre antes de efectuar correcciones en situaciones específicas? 



Caso internacional 18 


EL CONTROL EN LA COHPAfttA 
DESCENTRALIZADA UnILEVER 1 * 

Unilever es una gran empresa trasnacional encargada 
de las operaciones de más de 500 compaftías en unos 
80 países. La revista Fortune la clasificó en el vigési- 
mo sitio entre las multinacionales. Gran parte de la ac- 
tividad de esta compaftía se realiza en el ramo de los 
bienes de consumo, como alimentos, productos perso- 
nales y detergentes. Las compaftías matrices angloho- 
landesas se encuentran en Londres y Rotterdam. 

Para controlar y coordinar a la empresa, la direc- 
ción general establece las metas principales. Las divi- 
siones descentralizadas son responsables del desarrollo 
de sus propios planes estratégicos. Para mantener el 
control en esta estructura descentralizada, únicamente 
los administradores más diestros y experimentados asu- 
men la responsabilidad sobre pérdidas y ganancias, y 
disponen al mismo tiempo de amplia flexibilidad en la 
toma de decisiones. 

Sin embargo, la descentralización no siempre ha 
funcionado. Una de las subsidiarias estadunidenses de 
Unilever, Lever Brothers, antiguatnente responsable 


de todo tipo de productos, desde domésticos y perso- 
nales hasta alimenticios, gozaba de gran libertad para 
tomar decisiones. El enfoque de no intervención de las 
oficinas generales, inversiones menos que suficientes 
y un enfoque extremadamente meticuloso de la comer- 
cialización contribuyeron quizá a un desempefto relati- 
vamente deficiente en Estados Unidos. No obstante, 
las cosas empczaron a cambiar a fines de la década de 
los ochcnta. Para comenzar, en la actualidad Lever ya 
sólo maneja jabones y artículos de lavandería, los cua- 
les sc comercializan con nombrcs como Wisk, Surf, 
Snuggle, Dove y Lifebuoy. Snuggle, por ejemplo, con- 
trolal» más de 20% dei mercado estadunidense en 1989. 

Las operaciones de Unilever en Estados Unidos 
incluyen a Lever Brothers, Chesebrough-Pond's, 
Elizabeth Arden, Calvin lClein Cosmetics, Thomas J. 
Lipton (tés, alimentos deshidratados y otros alimcntos), 
Van Den Bergh Foods y Ragu Foods'. E1 control e inte- 
gración de las operaciones estadunidenses y de las de- 
más operaciones en todo el mundo exige coordinación. 

Los comités desempenan un importante papel en 
la coordinación de la empresa. Para ser miembro del 
equipo de la dirección general, se debe pasar la prueba 


de un buen desempeno en asignaciones especiales de 1. 
comité, las cuales sirven como una especie de curso 
de capacitación para futuros administradores. Los co- 2. 
mités en general se distinguen por demorar decisiones. 

Este no es el caso de Unilever. Sus comités se caracte- 3. 
rizan por la urgencia de acciones. 
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iCómo controla Unilever sus operaciones en todo 
el mundo? 

Los comités son notoriamente ineficaces. ^A qué 
atribuye usted su eficacia en Unilever? 
iQué tipos de normas propondría usted en este caso 
para efectos de control? 
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OBJETIVOS DEL CAPÍTULO 


A! lermincr este cflpitu/o, ustcd podra: 


1. Êxplicar ln naturalcza de in prcsupucs- 
tacicn y íos difcrentcs tipos dc presu- 
pucstos. 

2. Exponcr Ins tccnicas dc prcsupucsn- 
cion. cntrc cll.ns l.i prcstipuestaciòr vn- 
riablcy la prcstipucstación de bnsc ccro. 

3. Dcscribir ios rccursos dc control no 
p“csupuestalcs. 




Técnicas de control 
y tecnología de la 
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Aunque la naturaleza y propósito básicos del control administrativo son invariablcs, los 
administradores han empleado al paso del tiempo una gran diversidad de instrumentos y 
técnicas para efectos de control. Tal como se demostrará en este capítulo, todas esas 
técnicas son en primera instancia instrumcntos de planeación. Ellas ilustran el principio 
básico de que el objeto de los controles es la correcta aplicación de los planes, para lo 
cual, naturalmente, los controles deben ser reflejo de los planes y la planeación antece- 
der al control. 


Técnicas de control: 
el presupuesto 2 

ejercicio del control. Sin embargo, también son 
supuestales. 


Uno de los recursos de más amplio 
uso para el control administrativo es 
el presupuesto. Lo cierto es que tien- 
de a suponerse quc la presupuestación 
es el recurso por excelencia para el 
esenciales muchos recursos no pre- 


Coiìcepto de presupuestación 


La presupuestación es la formulación en términos numéricos de planes para un periodo 
futuro dado. Así, los presupuestos son estados de resultados anticipados, ya sea en tétmi- 
nos financieros (como los presupuestos de ingresos y gastos y de capital) o no financie- 
ros (como los presupuestos de mano de obra directa, materiales, volumen de ventas físicas 
o unidades de producción). Se dice, por ejemplo, que los presupuestos financieros son la 
"monetarización” de los planes. 


Propósito de la presupuestación 

Mediante la formulación de planes en términos numéricos y su división en partes acor- 
des con las partes en que está dividida la organización, los presupuestos correlacionan 
;' la planeación y permiten delegar autoridad sin pérdida de control. En otras palabras, 
réducir los planes a números obliga a cierta clase dc orden que permite a los admi- 
nistradores determinar claramente qué capital será gastado por quién y dóndc y qué 
egresos, ingresos o unidades de insumos o productos fisicos implican los planes. Con 
base en esta determinación, los administradores pueden delegar autondad màs libremen- 
te para efectos de la cjecución de los planes dentro de los límites del presupuesto. Por lo 
demás, para ser realmente útiles para administradores de todos los niveles, los presu- 
puestos deben responder al patrón organizacional. Para que un presupuesto departamen- 
tal sea úti! como instrumento de control es indispensable contar con planes completos, 
coordinados y debidamente desarrollados a fin de que se adecuen a las operaciones de- 
partamentales. 


; - ; j , ï'- î • 

Los presupuestos pueden clasificarse en varios tipos básicos, representativos dc la labor 
de planeación total de todos los presupuestos: I )jiresupuestos de ingresos y gastos, 2) 
presupuestos dc tiempo, espacíô, materiales y produ’ctos, 3) presupuestos de gastos de 
capital y 4) presupuestos de efectivo. 

PRESUPUESTOS DE INGRESOS Y GASTOS Con mucho, los presupues 
tos más comunes son aquellos en los que los planes de ingresos y de gastos de operación 
se formulan en términos monetarios. El más elemental de éstos es el presupuesto de 
ventas (véasc tabla 19-1 para un ejemplo sencillo de este tipo de presupuesto), el cual es 
una expresión formal y detallada del pronóstico de ventas. Así como el pronóstico de 
ventas es la piedra angular de !a planeación, el presupuesto de ventas es el fundamento 
básico para el control presupuestal. Aunque en las companías es posible presupuestar 
otros ingresos, como los ingresos esperados de renta, regalias o fuentes misceláneas, los 
ingresos por concepto de ventas de productos o servicios constituyen el principat ingre- 
so para el financiamiento de los gastos de operación y la generación de utilidades. 

PRESUPUESTOS DE TIEMPO, ESPACIO, MATERIALES Y PRODUC- 

TOS Muchos presupuestos se expresan mcjor en cantidades que en términos moneta- 
rios. Aunque lo usual es que se les convierta a términos monetarios, son mucho más 
significativos en cierta etapa de la planeación y el control si se les expresa en términos de 
cantidades. Entre los presupuestos más comunes de este tipo se encuèntran los presu- 
puestos de mano de obra directa, máquina-horas, unidades de materiales, metros cuadra- 
dos asignados y unidades producidas. En casi todas las empresas se elaboran presupuestos 
de producción, en tanto que la mayoria de los departamentos de producción presupues- 


Tabla 19-1 

Producto 

yiree 

Volumen de ventas 
por unldmd 

Precio de venta 
por unidad 

Ventas 

totales 

Muestra de 

Producto A: 



* 

presupuesto de ventas 


26 000 

$10 

~ $260 000 

(Poro d afto termiryaào 


15000 

10 

150 000 

el 31 de dioembre de 

Área 3 

20000 

10 

200 000 


Total 



$610 000 


Producto B: 





Área 1 

30000 

$15 

$450 000 


Área 2 

20 000 

15 

300 000 


Área 3 

22 000 

15 

- 330 000 


Total 



$1 080 000 


Ingresos totales por concepto de ventas 


$1 690 000 


1 
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tan su proporción de producción de componentes del producto termínado. Además, tam- 
bién es común que se presupueste la mano de obra, ya sea por horas o días de trabajo o 
por tipos de fuerza de trabajo requerida. Obviamente estos presupuestos no pueden ex- 
presarse adecuadamente en términos monetarios, ya que el costo en dinero no medíría 
con precisión los recursos utilizados o los resultados propuestos. 

PRESUPUESTOS DE GASTOS DE CAPITAL En los presupuestos de gastos 
de capital se determinan específicamente gastos de capital para planta, maquinaria, equipo, 
inventarios y otras partidas. Ya sea que se les elabore a corto o largo plazos, estos presu- 
puestos son muy delicados, ya que en ellos se da forma definitiva a los planes de gasto de 
los fondos de una empresa. Dada la lenta recuperación de las inversiones de las empresas 
en planta y equipo, por lo general los presupuestos de gastos de capital deben vincularse 
con la planeación a largo plazo. 

PRESUPUESTOS DE EFECTIVO E1 presupuesto de efectivo es sencillamente 
un pronóstico de ingresos y egresos de efectivo con base en el cual medir la “experien- 
cia” real de efectivo. Independientemente de que se le denomine presupuesto o no, es 
uno de los controles más importantes de las empresas. La disponibilidad de efectivo para 
el cumplimiento de obligacioncs a su vencimiento es el primer requisito para la 
sobrevivencia de una companía, adcmás de lo cual las utilidades empresariales más atrac- 
tivas no significarán gran cosa si están atadas a inventario, maquinaria u otros activos no 
en efectivo. La presupuestación del efectivo también revela la disponibilidad de efectivo 
excedente, por lo cual hace posible planear la inversión del superávit para efectos de 
generación de utilidades. 


ATROPELLAMIENTO DE LAS METAS DE LA EMPRESA Otro riesgo 
estriba en permitir que las metas presupuestales sean más importantes que las metas de 
la empresa. En su atán por mantenerse dentro de los límites del presupuesto, los admi- 
nistradores pueden olvidarque deben lealtad prioritaria a los objetivos de la empresa. El 
departamento de ventas de cierta compafiía dotada de un programa de control presupuestal 
no pudo obtener la información que necesitaba del departamento de ingeniería con el 
argumento de que en el presupuesto de este último ;no estaba previsto ese gasto! Este 
conflicto entre objetívos parciales y generales de control, la excesiva independencia de- 
partamental generada y la falta de coordinación son síntomas de administración inade- 
cuada, ya que los planes deben constituir una red entrelazada de apoyo y cada uno de 
ellos verse reflejado de tal manera en un presupuesto que contribuya al cumplimiento 
de las metas de la empresa. 

OCULTAMIENTO DE INEFICIENCIAS Otro de los riesgos presentes en la pre- 
supuestación es la posibilidad de utilizarla para ocultar ineficicncias. Los presupuestos 
tienden a basarse en precedentes; el hecho de que en el pasado se haya efectuado cierto 
gasto puede convertirse en evidencia de su razonabilidad en el presente. Así, si en cierta 
ocasión un departamento gastó determinada cantidad en provisiones, este costo pasa a 
ser e! mínimo en futuros presupuestos. De igual manera, sabedores de que es común que, 
en el curso de su aprobación definitiva, los presupuestos sean recortados, los administra- 
dores suelen soh'citar mucho más de lo que neccsitan. Si la realización de presupuestos 
no se basa en una revisión pemianente de normas y factores de conversión por medio de 
los cuales la acción planeada se traduce a términos numéricos, un presupuesto puede 
ocultar una administración descuidada e ineficiente. 


Riesgos de la presupueshieión 

Los presupuestos se emplean en la planeación y el control. Lamentabiementc, hay pro- 
gramas de control presupuestal tan exhaustivos y detallados que resultan muy pesados 
de elaborar, poco significativos en la prácticay excesivamente costosos. 

SOBREPRESUPUESTACIÓN Siempre se corre el riesgo de sobrepresupuestar, 
esto es, de determinar en detalle hasta los gastos más insignificantes, y de privar así a los 
administradores de la necesaría libertad para la administración de sus departamentos. 
Por ejemplo, a un jefe de departamento de una companía con deficientes prácticas de 
presupuestación se le impidió rcalizar una importante promoción de ventas a causa de 
que los gastos en artículos de oficina excedieron las estimaciones presupuestadas; se 
limitó en consecuencia todo nuevo gasto, a pesar de que los gastos departamentales 
totaies eran considerablemente inferiores al presupuesto y el administrador disponía de 
recursos para pagar personal que se ocupara de escribir cartas de promoción de ventas. 
En otro caso, los egresos de un departamento se presupuestaban inútilmente con tal 
detalle que el costo real de presupuestación de muchas partidas excedía a los egresos 
controlados. 



Perspectiva 


I 








:N0E5Tà ^t 


Es muy frecuente que los administradores digan: "Es buena idea, pero no está en mi 
presupuesto." A menudo los presupuestos controlan las cosas equivocadas. Miden 
insumos pero ignoran productos como la calidad de tos bienes o la satisfacción del 
cliente. Estos conceptos son difíciles de medir, pero bien pueden ser la clave del éxito 
o fracaso de una empresa. Los administradores se ven expuestos a tomar decisiones 
desacertadas a fin de cumplir el presupuesto. especialmente si el cumplimiento de 
esta última meta hace merecedor a quien la consigue de un pago de incentivo. Asi- 
mismo, los administradores pueden no invertir en investigación y desarrollo, no hacer 
inversiones de capital en favor de la productividad o no invertir en actividades que a la 
larga resultarian en una mayor participación de mercado a causa de que estas inver- 
siones no producen resultados inmediatos. Algunas de estas partidas deberlan incluir- 
se en el pian a largo plazo, no en el presupuesto anual. Aun así, es posible derivar 
considerables ahorros de máquinas más eficientes, nuevos productos u otras ideas 
creativas. no del estricto cumplimìento del presupuesto. La compaiila 3M incluye en 
sus pronósticos estratégicos "oportunidades de crecimiento no incrementales" para 
sus laboratorios que generen un nuevo producto cuyos costos e ingresos no puedan 
preverse con certeza, 4 
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CAUSA DE IIMFLEXIBILIDAD Quizá la ìnflexibiliòad sea el mayor riesgo de los 
presupuestos. Aun si la presupuestación no se utiliza para remplazar a la administración, 
la reducción de planes a términos numéricos les concede a éstos un enganoso carácter de 
definitividad. Es perfectamente posible que los hechos demuestren la necesidad de gas- 
tar más en cierta fuerza de trabajo o en determinado tipo de material y menos en otro, o 
que las ventas rebasen o queden por debajo de la cantidad pronosticada. Estas diferen- 
cias pueden volver obsoleto a un presupuesto casi tan pronto como se le formule; si, de 
cara a estos hechos, los administradores deben mantenerse dentro de la camisa de fuerza 
de sus presupuestos, la utilidad de éstos se reduce o nulifíca. Esto es especialmente 
cierto cuanto los presupuestos se realizan con mucha anticipación. 



Dados los riesgos que se derivan de la inflexibilidad de los presupuestos y en vista de 
que la buena planeacíón sc basa en la máxima flexibilidad congruente con la eficiencia, 
cada vez es mayor la atención que se da a los presupuestos variables o flexibles. Estos 
presupuestos se disenan con la mente puesta en Ia posibilidad de que varíen, a causa por 
lo general de variaciones en el volumen de ventas u otra medida de producción, de modo 
que en gran medida se limitan a ser presupuestos de egresos. E1 presupuesto variable se 
basa en un análisis de partidas de gastos para determinar cómo debe variar cada costo en 
correspondencia con variaciones en el volumen de producción. Algunos costos no varían 
en forma conjunta con el volumen, particularmente en periodos tan breves como de 1 
mes, 6 meses o 1 ano. Entre éstos cstán la depreciación, los impuestos y seguros de 
propiedad, el mantenimiento dc planta y equipo y los costos de conservación de personal 
minimo de sup>ervisión y de otras funciones básicas. Algunos de los costos fijos, o del 
periodo (como los de mantcnimiento de una cantidad mínima de personal clave o califi- 
cado para publicidad o promoción de ventas e investigación), dependen de las políticas 
administrativas. 

Los costos que varían junto con el volumen dc producción van desde los completa- 
mente variables a los ligeramente variables. La labor de presupuestación variable supone 
seleccionar una unidad de medida que refleje volumen; inspeccionar las diversas catego- 
rías de costos (en referencia por lo general al catálogo de cuentas), y (por medio de 
estudios estadísticos, métodos de análisis de ingeniería y otros recursos) determinar cómo 
deberían variar estos costos respecto del volumen de producción. En esta etapa, cada 
categoria de costos se relaciona con el volumen, determinando en ciertos casos los “pa- 
sos” implicados por los diversos grados de incremento del volumen. Estas partidas de 
costos variables son dadas a conocer entonces al departamento respectivo, junto con 
cantidades monetarias defìnidas para sus costos fijos o permanentes. Periódicamente 
(por lo general, cada mes) los jefes de departamento reciben el pronóstico de volumen 
para el fubjro inmediato, con base en el cual se calculan las cantidades monetarias de los 
costos variables que integran el presupuesto. De esta manera es posibie establecer un 
presupuesto básico con 6 o 12 meses de anticipación, el que sin embargo puede variar en 
caso de darse cambios en un plazo menor en ventas y producción. 
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La gráfica de presupuesto variable que aparece en la figura 19-1 se basa en el su- 
puesto de que los costos periódicos se mantendrán sin cambios para un volumen de 
producción de 0 a 6 000 unidades. En la mayoría de los casos, un presupuesto variable 
representa una escala de producción en la que los costos de planta, administrativos, orga- 
mzacionales y otros elementos de costos periódicos se mantendrán sin modificaciones. 
En la práctica, sin embargo, esta escala puede ser de 3 000 a 10 000 unidades. En caso de 
ser ìnferior a las 3 000 unidades, se requeriría de un presupuesto variable diferente, con 
un nivel de costos periódicos más conveniente para el volumen menor; en caso de ser 
superior a las 10 000 unidades, seria necesario otro presupuesto variable, que reflejara el 
nivel de costos del periodo indispensables para operaciones de una escala mayor. 

Presupuestos a!tern»tivos 
y eoínpiementanos 

Otro método para la obtención de presupuestos variables es el establecimiento de presu- 
puestos alternativos. En ocasiones una compafiía establecerá presupuestos para un alto 


FlGURA 19-1 

Gráfìca de 

presupuesto variable. 



2 



Mano de obra directa 


Promoción de ventas e investigación minimas 
Supervisión, administración y empleados clave 
Mantenimiento de ptanta mlnimo 
Seguro, depreciación e impuestos 


COSTOS 
VARIABLES 
O DIRECTOS 


COSTOS 
PERMANENTES 
PERIÓDICOS 
O FIJOS 


Unidades de producción mensual 
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nivel de operación, un nivel medio y un nivel bajo, y los tres presupuestos serán aproba- 
dos para la compaiiía en su conjunto y para cada segmento organizacional con 6 o 12 
meses de anticipación. Después, en fechas previamente establecidas, los administrado- 
res serán informados de cuál presupuesto aplicar en su planeación y control. Los presu- 
puestos altemativos son una modalidad de presupuestos variables, aunque, en lugar de 
limitarse a un par de alternativas, estos últimos son variables en forma prácticamente 
infinita. 

También es posible conseguir flexibilidad presupuestal con un plan conocido como 
presupuesto mensual complementario Conforme a este plan, se elabora un presu- 
puesto semestral o anual con el propósito esencial de trazar el marco de los planes de la 
compaiiia, coordinarlos entre los diversos departamentos y establecer objetivos departa- 
mentales. En este sentido se trata de un presupuesto básico o mínimo. Luego se elabora 
un presupuesto complementario para cada mes con base en el volumen de actividad 
pronosticado para el periodo. De esta manera, los administradores están autorizados a 
programar su producción y erogar fondos por encima de lo estipulado en el presupuesto 
básico, siempre y cuando así lo justiflquen los planes a corto plazo, y en la medida en 
que lo hagan. Esto evita algunos de los cálculos detallados que ímpone cl presupuesto 
variable normal. No obstante, estos métodos de presupuestación suelen carecer de la 
ventaja de obîigar a un análisis minucioso de la totalidad de los costos y a su correlación 
con el volumen. 


Presupuesíacìón <1e hase cen> 

Otro tipo de presupuestación, cuyo propósito tiene mucho en común con el de un sistema 
de presupuestación variable correctamente operado, es la presupuestación de base cero. 
La idea en la que se apoya esta técnica es dividir los programas de la empresa en “paque- 
tes’’ de metas, actividades y recursos necesarios y calcular dcspués “desdc ceio” los 
costos de cada paquete. Dado que la presupuestación de cada paquete se emprende sobre 
una base de cero, los presupuestadores calculan por separado los costos de cada periodo 
presupuestal, evitando así la común tendcncia a presupuestar en referencia únicamente a 
cambios respecto de un periodo anterior. 

Esta técnica se ha aplicado generalmente a las llamadas áreas de apoyo, más que a 
áreas de producción real, bajo el supuesto de que en los gastos de la mayoría de los 
programas de áreas como comercialización, investigación y dcsarrollo, personal, 
planeación y finanzas cxiste cierto margen de discrecionalidad. Los diversos programas 
considerados como deseables se costean y revisan en términos de sus beneficios para la 
empresa, después dc lo cual se les clasifica de acuerdo con tales beneficios y se les 
selecciona con base en la dcterminación de cuál de esos paquetes rendirá los beneficios 
deseados. 

La principal ventaja de esta técnica es, desde luego, el hecho de quc obliga a los 
administradores a pianear en forma indepcndiente cada paquete de programas. A1 hacer- 
lo, revisan por completo tanto los programas establecidos como sus costos, junto con los 
nuevos programas y sus costos. 
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Recursos tradicionales Existen, desde iuego, 

i - muchos recursos tra- 

de control no presupuestal dicionales de control 

no relacionados con 
presupuestos, aunque 

algunos de ellos pueden relacionarse y emplearse junto con controles presupuestales. 
Entre los más importantes se encuentran l) los datos estadísticos, 2) infomies y análisis 
especiales, 3) la auditoría operacional y 4) la observación personal. 


3'^atos estadísîicus 

Los análisis estadísticos de los innumerables aspectos de las operaciones de una empresa 
y la clara presentación de datos estadísticos, ya sean de naturaleza histórica o de pronós- 
tico, son importantes para el control. Puede decirse con gran seguridad que la mayoria de 
los administradores comprenden mejor los datos estadisticos cuando se presentan en 
forma de diagramas o gráflcas, ya que en este caso tendencìas y relaciones son más 
fáciles de advertir. Además, para que los datos sean verdaderamente signifícativos, aun 
sí se les presenta en gráfícas, se les debe formular de tal manera que haga posible com- 
pararlos con alguna norma. ^Qué signifíca un aumento o disminuciôn de 3% 0 10% en 
ventas o costos? ^Quién fue el responsable de ello? La clara presentaci6n de datos esta- 
disticos en forma de gráfîcas, tablas o diagramas es un arte que requiere de imaginación. 

Adicionalmente, y en virtud de que ningún administrador puede hacer nada en rela- 
ción con el pasado, es esencial que los informes estadísticos revelen tendencias, a fin de 
que el analista pueda deducirpor extrapolación la dirección que siguen los acontecimien- 
tos enun momento dado. Esto signiflca que, al presentárseles en gráficas, los datos deben 
ofrecerse en su mayoría en calidad de promedios, a fin de que sea posible descartar varia- 
ciones debidas a periodos de contabilidad, factores estacionales, ajustes contables y otras 
diferencias periódicas. En el periodo móvíl anual, por ejemplo, se emplea el total de los 12 
meses consecutivos dividido entre 12. La diferencia en cuanto a claridad puede advertirse 
en los datos comparados que se presentan gráfícamente en la fígura 19-2. 


Iniormes y análisis cspeciaîes 

Para efectos de control, los informes y análisis especiales son útiles en ciertas áreas de 
problemas en particular. Aunque los informes de contabilidad y estadísticos rutinarios 
aportan gran cantidad de información útil, a menudo existen áreas en las que resultan 
inadecuados. Un exitoso administrador de complejas operaciones contrató a un pequeiio 
equipo de analistas calificados sin otra encomienda que la de investigar y analizar las 
actividades bajo su control. Este grupo desarrolló una percepción sorprendente dc situa- 
ciones en las que sencillamentc las cosas no parecían marchar bicn. Casi invariablemen- 
te, sus investigaciones rcvelaban oportunidadcs de reducción de costos o mejor utílización 
del capital imposibles de identificar por medio de gráfícas estadísticas de cualquier es- 
pecie. 
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FlGURA 19-2 

Datos mensuales 
reales contra 
promedio móvil 
de 12 meses. 



1992 1993 1994 1995 1996 1997 

Venias de la companía X, 1992-1997 


Auditoría operacional 

Otro efectivo instmraento de control administrativo es la auditoría interna o, como ha 
dado en llamársele a últimas fechas, auditoría operacional. En su sentido más amplio, la 
auditorfa operacional es la evaluación regular e independiente, por parte de un equipo 
de auditores interaos, dc las operaciones de contabilidad, financieras y de otra clase de 
una empresa. Aunque por lo general se le lirruta a la auditoría de cuentas, en su modali- 
dad más útil la auditoría operacional incluye la evaluación de las operaciones en general, 
para la ponderación de los resultados reales en comparación con los planeados. De este 
modo, además de cercioraree de que las cuentas responden adecuadamente a los hechos, 
los auditores operacionales evalúan políticas, procediraientos, uso de autoridad, calidad 
de la administración, eficacia de los métodos, problemas especiales y otras fases de las 
operaciones. 
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O b s e rva c ió n p r s o n a î 

o administración por recorrido 

Por ningún motivo se debe subestimar la importancia del controi por medio de la obser- 
vación personal. Presupuestos, gráficas, informes, razones financieras, recomendacio- 
nes de auditores y otros recursos son esenciales para el control. Pero el administrador 
que se fia por completo de estos recursos y, por así decirlo, se acomoda en una oficina de 
control a prueba de ruidos para interpretar medidores y manipular palancas dificilmente 
puede esperar llevar a cabo una rígurosa iabor de control. Después de todo, es deber de 
los administradores comprobar que los objetivos de las empresas sean cumplidos por 
personas, y si bien muchos dispositivos cientificos permiten confirmar que los indivt- 
duos hagan lo que se planeó, no por ello el problema del control deja de consistir estric- 
tamente en medir las actividades de los seres humanos. Es increíble la gran cantidad de 
información que un administrador experimentado puede obtener de la observación per- 
sonal, aun deun recorrído ocasional por una planta u oficina. En algunas companías esto 
se denomina “administración por recorrido". 


Análisis de la red 
tiempo-eventos 


Otra técnica de planeación y control es el 
análisis de la red tiempo-eventos, llamado 
técnica de evaluación y revisión de progra- 
mas (Program Evaluation and Review 
Technique, PERT). Antes de que se desa- 


rrollara la PERT hubo otras técnicas, disenadas para evaluar el ajuste entre si de las 


diversas partes de un programa en el transcurso del tiempo y de los eventos. 


'rl 


Gráficas de Gantt 

La primera de esas técnicas fue el sistema de gráficas (véase figura 19-3) desarrollado 
por Henry L. Gantt a principios del siglo xx y que culminó en la gráfica de barras que 
lleva su nombre. Aunque basada en un concepto simple, esta gráfica (que muestra las 
relaciones temporales entre los “eventos" de un programa de producción) ha sido consi- 
derada como revolucionaria en la administración. Lo que Gantt advirtió fue que la tota- 
lidad de las metas de un programa debe ser vista como una serie de planes de apoyo (o 
eventos) interrelacionados que los individuos puedan comprender y seguir. Los avances 
más importantcs en cl campo del control se desprenden de este sencillo principio, así 
como de los príncipios básicos dcl control, como la selección (para su atenta vigilancia) 
de los elementos decisivos de un plan. 
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Figura 19*3 

Transicìón de una 
gráfica de Gantt 
a PerL 
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La gréfica de Garnt marcada con ef número I muestra el oempo programado para ef cumplimiento de una 
larea. como adquisrdòn (tarea A). y la programaciôn corretathra de te realuadón de las demás laraas. como fabn- 
caciûn de partes (tarea B). Cuando cad a una de eses taroas se dNido en puntos de referenoa, como la elaboraaón 
de espeaficadones de compra (taree A-1). y cuaodo se determinan las ralaaones en red enue los puntos de 
referencta de cada tarea y los de otras tareas, el resdtado ofrece los elementos bâsicos de una gráfíca P6RT. 


Presupuestación con puntos de reíerencia 

La presupuestación con puntos de referencia y la PERT surgieron como resultado de la 
creación dc nuevas técnicas basadas en los principios de la gráfica de Gantt y de la mejor 


Planeación y contbol en ingenierIa 


Perspectiva 

La mejor manera de planear y controlar un proyecto de ingenieria es dividirlo en cierto 
número de eventos, como, por ejemplo, la conclusión de los planos preliminares, de 
un modelo experimental, del disefio de un envase, de un prototipo del envase y de un 
diseiïo de producción. 0 bien, un proyecto también podrfa dividirse verticalmente en 
subproyectos {como, por ejemplo, el diserio de un circuito, de un motor, de un meca- 
nismo de marcha, de un dispositivo sensor, de un dispositivo de retroalimentación de 
senales y de componentes similares) que puedan llevarse a cabo en forma indepen- 
diente a lo largo de una secuencia temporal a fin de que los componentes se encuen- 
tren iistos en el momento necesario. La presupuestación con puntos de referencia 
permite a los administradores visualizar un programa complejo como una serie de 
partes relativamente simples para mantener cierto control mediante la comprobación 
de si un programa está teniendo éxito o presenta fallas. 




apreciación de la naturaleza de red de los programas, y contribuyeron enormemente a la 
mejor planeación y control de muchos proyectos y operaciones. Utilizada por un cre- 
ciente número de companías en los últimos aftos en el control de la ingenieria y el desa- 
rrollo, en la prcsupuestación con puntos de refcrencia un proyecto se divide en piezas 
controlables, las cuales son objeto después de cuidadoso seguimiento. Como se indicó 
en las explicaciones acerca de la planeación, incluso proyectos relativamente simples 
contienen una red de planes o proyectos de apoyo. En este método de control, los puntos 
de referencia son segmentos identifícables. Una vez cumplido cierto segmento es posi- 
ble dcterminar sus costos u otros resultados. 


Técuica de evaluación y revisión 
de programas (PERT) 

Desarrollada por la Oficina de Proyectos Especiales de la Marina de Estados Unidos,’ la 
técnica de evaluación y revisión de programas (PERT) fue aplicada formalmente por 
primera vez a la planeación y control del sistema de armamento Polaris, cuya exitosa 
ejecución contríbuyó a acelerar. Las fuerzas armadas estadunidenses la recibieron con 
tal entusiasmo quc durante muchos aftos fue un instmmento prácticamente obligatorio 
para los principales contratistas y subcontratistas de la industria armamentista y espa- 
cial. Aunquc ya casi por completo desaparecida en los contratos de defensa y espaciales 
por razones que se detallarán más adelante, sus fundamentos siguen siendo instrumentos 
esenciales de planeación y control. Además, PERT o su técnica de red complementaria, 
el método de la ruta crítíca (criticalpath method, CPM), pueden emplearse en numero- 
sas aplicaciones no gubemamentales (como proyectos de constmcción, ingenieria y mon- 
taje de maquinaria), e incluso en tareas tan sencillas como la programación de actividades 
para la emisión de informes fmancieros mensuales. 





674 


Parte 6 Control 


Capítulo 19 Técnicas de control y tecnologia de la información 675 


FlGURA 19-4 

Diagrama de flujo Pert; 
tiempo en semanas. 


PRINCIPALES CARACTERÍSTICAS PERT es un sistema de análisis de redes 
tiempo-eventos en el que se identifícan los diversos eventos de un programa o proyecto, 
para cada uno de los cuales se establece un periodo planeado. Estos eventos se organizan 
en una red que revela sus relaciones entre sí. En cierto sentido, PERT es una vanante de 
la presupuestación con puntos de referencia (véase figura 19-3). 

En la figura 19-4 se presenta un flujograma de PERT para el ensamble principal de 
un avión. Este ejemplo ilustra la naturaleza básica de PERT. Cada circulo representa un 
evento, un plan de apoyo cuya ejecución puede medirse en un momento determinado. 
Los círculos están numerados en el orden en que ocurren los eventos. Caciaflecha repre- 
senta una actividad, el elemento de consumo de tiempo de un programa, el esfuerzo que 
debe hacerse entrc eventos. E1 liempo de la actividad, representado por los números 
junto a las flechas, es el tiempo rcquerido para el cumplimiento de un evento. 



Ensambte pnnapal de un avtón. Los eventos tpnndpales puntos de retetencia de avance) soo: tì poeste en 
marche del programa de pedrdos. 2) poesta en marcha de adguisiaôn de motor; 3) condustón de plenes v espeo- 
ficaciones; 4) cooduaión de pianos de fuselaje; 5) presentadón de reqoenmHintos de GFAE;* 6) adiucAcaoún de 
subcontrataoôn de ensambte de cola; 7) ediudicactôn de subcontrataoón de atas; 8) conclus«5n de tabncación 
de fuselaje; 91 condusttìn de ensamble de motor en el fuselaje; 10) recepción de alas de subcontratistas; 11| 
recepciúo de onsamble de cola de subcontratistas; 12) recepciOn de GFAE; 13) condusión dei avión. 

• GFAE sígnífica governmenr-fumisftetíarrp/ane equipmen f lecfjjpo de aviación proporoonado por el gotxemol. 


En este ejemplo sólo aparece un valor de duración para cada actividad, pero el pro- 
grama PERT original contemplaba tres estimaciones de tiempo : el tiempo “optimista”, 
estimación del tiempo requerido si todo marcha excepcionalmente bien; tiempo “más 
probable", estimación basada en el tiempo que el ingeniero a cargo del proyecto cree 
realmente necesario para la ejecución de la labor, y el tiempo “pesimista”, estimación 
basada en el supuesto de que habrá que enfrentar una dosis lógicamente concebible de 
mala suerte, que no un desastre mayor. Estas estimaciones suelen incluirse en la PERT 
dada la enorme dificultad para calcular el tiempo con toda exactimd en muchos proyec- 
tos de ingeniería y desarrollo. Cuando se realizan varias estimaciones por lo general se 
les promedia, con especial consideración a la estimación más probable, tras de lo cual en 
los cálculos únicamente se emplea una sola estimación. 

EI siguiente paso es calcular la ruta critica, esto es, la secuencia de eventos 
de mayor duración aunque sin tiempo de inactividad (o el menor posible). En la figura 
19-4 la ruta crítica comprende los eventos 1-3-4-8-9-13. EI tiempo de actividad de la 
secuencia de esta ruta es de 131.6 semanas; si el tiempo de entrega prometido es de 135 
semanas, incluso esta ruta crítica terminará 3.4 semanas antes de esa fecha. Otras rutas 
son casi tan prolongadas como la ruta crítica. Por ejemplo, la ruta 1-2-9-13 tiene una 
duración de 129.4 semanas. Esto no es infrecuente en Eas gráficas PERT, de manera que 
se acostumbra identificar varias rutas cruciales en orden de importancia. Aunque la ruta 
crítica puede cambiar como resultado de demoras en eventos clave de otras partes del 
programa, identificarla desde el principio permite la estrecha vigilancia de esta secuen- 
cia de eventos en particular para garantizar la marcha a tiempo del programa en su tota- 
lidad. 

Los análisis PERT usuales implican cientos o miles de eventos, Aunque es posible 
realizar manualmente análisis PERT más reducìdos, las estimaciones indican que cuan- 
do se hallan involucrados más de 200 a 300 eventos es prácticamente imposible efectuar 
los cátculos necesarios sin computadora. 

FORTALEZAS Y DEBILIDADES PERT ofrece cinco importantcs ventajas. Pri- 
mera, obliga a los administradores a planear, dada la imposibílidad de realizar análisis de 
tiempo-eventos sin planeación y comprobación del ajuste de las piezas entre sí. Segunda, 
obliga a planear a lo largo de toda la línea, ya que cada administrador subordinado debe 
planear el evento del que es responsable. Tercera, dirige la atención a clementos criticos 
que quizá necesiten corrección. Cuarta, hace posible un control de previsión; un retraso 
afectará a los eventos subsecuentes y tal vez al proyecto en su totalidad a menos que el 
administrador pueda recuperar cl tiempo perdido reduciendo el periodo asignado a algu- 
na de las acciones futuras. Quinta, el sistema de red y sus subsistemas permiten a los 
administradores dirigir sus reportes y presiones en busca dc acción al punto y nivel indi- 
cados de la estructura organizacional en el momento oportuno. 

Sin embargo, PERT también padece ciertas limilaciones. Dada la importancia para 
su opcración del tiempo de actividad, esta técnica no es útil cuando un programa es 
nebuloso y no pueden hacerse estimados dc tiempo razonables; no obstante, aun en este 
caso puede obtenerse relativa certidumbre mcdiante prácticas como la de involucrar a 
dos o más grupos en Ias labores requeridas por un evento cuando así lo permitan los 
costos. Con todo, una de las mayores desventajas de la PERT es la exclusividad de su 
énfasis en el tiempo, no en los costos. Si bien este acento es conveniente para programas 
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en los que el tiempo es esencia! o en los que, como ocurre a menudo, entre el tiempo y 
los costos se da una estrecha relación directa, este instrumento seria de mayor utilidad si 
en el análisis fuera posible introducir otras consideraciones aparte del tiempo. (No obs- 
tante, en el programa llamado PERT/COSTOS sí se toman en cuenta los costos.) 


Tecnología de la 
información 6 


El modelo de sistemas dc la administración de- 
muestra que la comunicación es necesaria para 
el desempefio de las funcioncs administrati- 
vas y para la vínculación de la organización 
con sus condiciones extemas. E! sistema de 


información gerencial (managemenl information system, MIS) ofrece el vínculo de co- 
municación que hace posible la administración. 

E1 término sistema de información gerencial es empleado de diferente manera por 
diversos autores. Aquí lo definiremos como un sistema formal para la recopilación , 
integraciôn, comparacìón, análisis y dispersiôn de información interna y externa de la 
empresa de manera oportuna, eficaz y eftciente. 

E1 sistema de información gerencial tiene que ser adaptado a necesidades específi- 
cas y pucde incluir información de rutina, como la representada por informes mensua- 
les; información que sefiala excepciones, sobre todo en puntos críticos, e información 
necesaría para prever el futuro. Los lineamientos para el discfío de un sistema de infor- 
mación gerencial son similarcs a los requcridos para el diseiio dc sistemas y procedi- 
mientos y otros sistcmas de control. Dado que ya se ha hablado al respecto en otra parte, 
no es preciso abundar aquí sobre e! particular. 

E1 equipo electrónico permite un rápido y económico procesamiento de grandes 
cantìdadcs de datos. Si se le programa adecuadamente, una computadora es capaz de 
procesar datos en busca de conclusiones lógicas, clasificarlos y ponerlos a disposición 
de un administrador. De hecho, los datos no constituyen información hasta ser procesa- 
dos en una modalidad útil que cfectivamcnte informe. 


Crecimiento de ìos datos básicos 

Junto con su cada vez mejor procesamiento, la gran atención concedida a la infomiación 
administrativa ha dado lugar a la desaparición de muchas de sus más conocidas limita- 
ciones. Los administradores han reconocido desde hace aiios que la información conta- 
ble tradicional, destinada al cálculo de utilidades, tiene un valor limitado para efectos de 
control. No obstante, en muchas compaiìías éstc ha sido prácticamente el único tipo de 
datos regularmente recolectado y analizado, cuando los administradores necesitan toda 
clase de información no contable sobre las condiciones externas, tales como circunstan- 
cias sociales, económicas y políticas y avances técnicos. Adicionalmente, tambien preci- 
san de información no contabie sobrc las operaciones intemas. La informacion debe ser 
cualitativa además de cuantitativa. 

Aunque hasta ahora no se han alcanzado progresos suficientes para el cumphmiento 
de estos requisitos, las computadoras, así como la investigación de ias operaciones, han 
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Perspectiva 

INTERNACIONAL 


i 




La tecnología de la informactón se ha combinado recientemente con un conocimiento 
cada vez más evolucionado de las telecomunicaciones. Videotextos, videoconferencias, 
conferencias celulares y PABX { private automated brancb exchange, intercambio au- 
tomatizado pnvado entre sucursales) son apenas unos cuantos ejemplos de la aplica- 
ción de la nueva tecnología En Japón ya operan telôfonos de imágenes fijas, los que 
quizá sean introducidos muy pronto en otras partes del mundo. 

La industxia europea de telecomunicaciones gozó hasta hace unos anos de la 
protección de los respectivos gobiernos nacionales. Pero el programa CE 1992 está 
produdendo muchos cambios también en este terreno. Es probable que la antigua 
orìentaciôn nacional de los gobiernos dé paso a la proliferación transfronteriza de la 
nueva tecnologla. El “documento verde" de 1987 da la Comunidad Europea contenía 
propuestas de drásticos cambios para la eliminación de prerrogativas nacionales. De 
igual modo. el Instituto Europeo de Normas de Telecomunicaciones (European 
Telecommunications Standards Institute, ETSI) persigue el establecimiento de nor- 
mas vigentes en todos los confines de la CE (ahora llamada UE, Unión Europea). 
Paises como Francía, Grecia, Italia y Espana se han opuesto a cambios que implicarlan 
para ellos la apertura de sus mercados protegidos En respuesta a las nuevas condi- 
ciones, las compahfas europeas desarrollan estrategias de cooperación entre sl para 
enfrentar los retos mternacionales de las compahlas estadunidenses y japonesas. 


La revolución de las telecomunicaciones 

Frente a la aparición de tecnologla de cómputo con voz e imagen integradas. las posi- 
bilidades de combinación son prácticamente ilimitadas. Videoconferencias, 
videoteléfonos y faxes son sólo unas cuantas de las aplicaciones potenciales. 

Cualquiera de los Estados miembros de la UE representa apenas una pequeha 
porción del mercado europeo total. En consecuencia, el mercado estandarizado del 
futuro abre grandes oportunidades a las empresas estadunidenses y japonesas. Es 
de suponer que redes como las redes digitales de servicios integrados ( integraîed 
services digital networks, ISDN). PABX y redes de área local {local area networks, 
LAN) crecerán considerablemente tras la adopción de normas comunes. 

Otro sector de grandes oportunidades es el de equipo de terminales. Terminalas 
de datos y video asf como teléfonos para automóviles se volverán sumamente comu- 
nes durante ta década de los noventa. Lo mismo ocurrirá con las aplicaciones de télex 
y los servicios telefónicos de transmisión de voz. Las nuevas tecnologlas de la infor- 
mación son ideales para satisfacer necesidades especlficas de los clientes, tanto co- 
merciales como privados. El videotexto en Francia es un ejemplo de aplicación de las 
nuevas tecnologlas. Otro es el acceso de los clientes a bases de datos para la realiza- 
ción de, por ejemplo, reservaciones en lineas aéreas y hoteles. El correo electrónico y 
servicios financieros como la banca electrónica son otras aplicaciones más de las 
tecnologlas de la ínformación. 
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Creación de nuevas alianzas 

El desarrollo de las nuevas tecnologías es costoso. Para compartir los costos las com- 
panlas forman alianzas estratégicas, como la representada por Alcat8l (companía fa- 
bricante de equipos de telecomunicaciones) y GEC. 

Como resultado de varias operaciones estratégicas, la gigantesca empresa ale- 
mana Siemens ha ganado terreno en Inglaterra y la antígua Aiemania oriental. Entre 
tanto, las companlas estadunidenses no han permanecido ociosas. AT&T se fortale- 
ció gracias a un acuerdo de cooperación con ITALTEL. de Italia. Oe igual manera, las 
"Baby Bells” consìderan la posibilidad de introducirse en el mercado eoropeo. Motorola, 
famosa por sus teléfonos digitales portátiles, se halla bien posicionada en el mercado 
europeo Para mejorar su competitividad en Europa, las industnas europeas lanzaron 
en 1987 los programas ESPRiT (European Strategic Program for Research and 
Development in Information Technologies. programa estratég.co europeo de mvesti- 
gación y desarrollo de tecnologías de la información) y RACE (Research and 
Development for Advanced Commumcation Technologies for Europe, mvestigación y 
desarrolto de tecnologlas avanzadas de comunicación para Europa). 1 

Ei mercado europeo está sumamente fragmentado. Sin embargo, algunos palses 
(en particular el Reino Umdo, Holanda y Alemania) ya han empezado a coordmar sus 
actividades, a partir sobre todo de principios y mediados de los anos ochenta. Cons- 
ciente de sus desventajas competitivas, la UE desarrolló una polltica de mtegración de 
sus servicios. Al mismo tiempo, sus palses miembros abrieron sus mercados y auto- 
rizaron la competencia de compahlas extranjeras. 


generado un enormc crecimiento de la información admimstrativa dispomble. Esto pue- 
de constatarse espccialmcnte en relación con datos sobre comerciahzación. competen- 
cia, producción y distribucíón.costosdc producción, cambios y dcsarrollos tecnológicos, 
productividad de la fuerza de trabajo y cumplimiento de metas. 

Indigeíìíiôn dc informacîón 

Los administradores quc ya han experimentado el impacto del mejor y más rápido proce- 
samiento de datos temcn ahora los riesgos de la “indigestión de informacion”. Poseedo- 
res de un insaciable apetito de cifras, los aparatos generadores y procesadores de datos 
producen materiales a un ritmo casi enloquecedor. Esto ha dado motìvo a que los admi- 
nistradores se quejen de hallarse sepultados bajo tal cantidad de salidas de impresión, 
informes, proyecciones y pronósticos que les rcsulta imposible leer por falta de tiempo, 
no pueden comprender o sencillamente no responden a sus necesidades particulares. 

Servicioá de inteligencia 

E1 establecimiento de servicios de inteligencia y el desarrollo de la nueva profesión de 
experto en inteligencia son un intento por resolver el problema de la sobrecarga de infor- 
mación. 9 El servicio es ofrecido por especialistas que saben (o indagan) qué informacion 
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necesitan los administradores y cómo condensarla e interpretarla para usos administrati- 
vos. En ciertas companías se han establecido unidades organizacionales con nombres 
como “servicios administratívos” o “análisis y servicios administrativos” que se encar- 
gan de hacer útil y comprensible la información. 10 

Uso de computadoras Las computado- 

en el manejo de información clT^ê'ry 

procesar infor- 
mación. A menu- 

do se distingue entre tipos de computadoras. La macrocomputadora es una computadora 
a gran escala, cuyo costo suele ser de milloncs de dólares, capaz de manejar grandes 
cantidades de datos. Algunas de estas “supercomputadoras” se usan en ingeniería, simu- 
lación y manipulación de grandes bases de datos. La minìcomputadora tiene menos me- 
morìa y es más pequeha que la macrocomputadora. Este tipo de computadora suele estar 
relacionada con equipo perifcrico. La microcomputadora es aún más pequena y puede 
ser una computadora de escritorio, casera, personal, portátil o integrable al sistema de 
una empresa. Cada vez se lcs usa más en grandes organizaciones ya sea como computa- 
doras independientes o como parte de una red. 

Pero la distinción entre diversas clases de computadoras está desapareciendo. El uso 
del microprocesador 80386 en nuevas microcomputadoras aumentó enormemente su 
potencia. Sin embargo, la plena utilización del hardware (las computadoras) depende en 
grado considcrable del desarrollo de programas de software, acordes con él. 

Entre las muchas aplicaciones empresariales de las computadoras está la planeación 
de requerimientos de materiales, la planeación de recursos de manufactura, el control de 
maquinaria industrial asistido por computadora, el costco de proyectos, el control 
de inventarios y las compras. Las computadoras también son útiles en diseno e ingcnie- 
ria, aplicación que hizo posible el programa espaciai estadunidense. Adicionalmente, 
existen muchos usos en el procesamiento de información financiera como cuentas por 
cobrar y cuentas por pagar, nómina, prcsupuestación de capital y planeación financiera. 
La comunicación asistida por computadora tiene impacto no sólo en la toma de decisio- 
nes, sino también en el discho organizacional. 11 

ïmpacío de 2as cosiîpuíadcras 
cn ias foncioncs dc atiininistrad^res 
de diferentes niveìes organizacionales 

Las necesidades de información difieren según el nivel organÌ 2 acionai de que se trate. 
Por lo tanto, también hay diferencias en el impacto de las computadoras. 
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En el nivel de supervisiòn, las actividades son por lo general sumamente programables 
y repetitivas. Consecuentemente, el uso de computadoras está muy difundido a este ni- 
vel. La programación, la planeación de las actividades diarias y el control de las opera- 
ciones son sólo algunos ejemplos de ello. 

Los administradores de nivel intermedio , tales como jefes de departamento o geren- 
tes de planta, son usualmente responsables de la administración y la coordmacion. No 
obstante, buena parte de la información importante para ellos se encuentra tambien a 
disposición de la alta dirección si la companía cuenta con un amplio sistema de informa- 
ción. Por esta razón hay quienes piensan que las computadoras reduciran la necesidad de 
disponer de administradores de nivel intermedio, aunque también hay quienes preven 
una ampliación y transformación de sus funciones. 

Los administradores de alto nivel son responsablcs de la estrategia y pohticas gene- 
rales de la organización. 12 Además de determinar la dirección general que debe seguir la 
companía, son responsables de la apropiada interacción entre la empresa y sus circuns- 
tancias. Es evidente entonces que las tareas de tos directores generales no son facilmen e 
programables. Aun así, los administradores de alto nivel pueden usar computadoras para 
recuperar información de bases de datos que les facilite la aphcacion de modelos de 
decisión. 13 Esto permite que una compaâía responda oportunamente a cambios en as 
condiciones extemas. Con todo, es probable que el uso de computadoras afecte menos 
severamente las labores dc los administradores de alto mvel que Las de los admimstrado- 
res de niveles inferiores. 

Àpiicaciéïï e impacios 
de ias xnicrocompatadoras 

La computadora personaí (personal computer, PC) resulta cada vez másatractiva para 
los administradorcs dada su fiexibilidad, costo relativamente bajo y posibihdad de uso 
más rápido que el ofrecido por las macrocomputadoras. Entre sus aphcaciones pueden 
mencionarse las siguientes: 

Elaboración de presupuestos Modelos de simulación 

Presentaciones gráficas Pronósticos 

Hojas de cálculo electrónicas Correo electrómco 

Análisis financieros Utilización de bases de datos 

Procesamiento de textos Tiempo compartido 

Las implicaciones dcl creciente uso de microcomputadoras son múltiples. Es preci- 
so prestar apoyo jra#especializado, capacitar a administradorcs y no admimstradoies y 
redefinir funciones. Por ejemplo, la distinción entre línea y staffcs cada vez menos clara. 
La mformación que antes se encargaba dc recopilar el personal staff ahora puede ser 
fácilmente obtenida por otros administradores con sólo tener acceso a bases de datos 
comunes. Por otra parte, también la información que antes era prerrogativa de los adnu- 
nistradores de alto nivel está ahora al alcance del personal de los mveles mfenores, o 
que quizá dé como resultado el traspaso de poder a niveles infenores de la orgamzación. 
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Sin embargo, no toda la información deberia estar disponible para la totalidad del perso- 
nal de una compaiiía. Así, uno de los problemas que actualmente enfrentan muchas em- 
presas es el de mantener la seguridad de la información. 


Retos generados por la E i imiMr e i „ so „ 0 

tecnología de la información formación es sólo 

uno de muchos re- 
tos. Otros son re- 

ducir la resistencia al uso de computadoras, promover la adaptación a dispositivos de 
reconocimiento de voz y telcconmutación e instrumentar rcdes de cómputo. 


^eîJstCiUCïÌï. -íi lìS Ì'lpiáCîìlCÎOíî -CiL* COS1 


Para los estudiantes de preparatoria suele ser sumamente cómodo usar computadoras, 
mas no así para la generalidad de los administradores, algunos de los cuales incluso 
parecerían temerles. Un estudio al respecto reveló que io común es que los ejecutivos 
aquejados por esta fobia sean de sexo masculino y de alrededor de 50 anos de edad y que 
hayan trabajado la mayor parte de su vida en la misma compania. Este temor podria 
explicar por qué ciertos administradores se niegan a usar computadoras. Temen parecer 
ineptos si no comprenden lanueva tecnología o carecer de las habilidades de manejo de 
teclado a menudo necesarias para introducir datos en las computadoras. Teclear era antes 
labor de secretarias, no de administradores. 14 

En una encuesta entre directores generales de ia lista de las 500 companías más 
importantes de la revista Fortune quedó demostrado que más del 50% de los entrevista- 
dos no usaban nunca la computadora y que más del 70% de ellos ni siquiera tenian 
computadoras en su ofícina. 15 Aun así, la mayoría de los altos ejecutivos opinó que 
Ias computadoras les son muy útiles a los administradores en el desarrollo de sus labo- 
res, lo que sugiere que se les atribuye utilidad en niveles inferiores al de director general. 
Quienes se mostraron opuestos al uso de computadoras lo explicaron de diversas mane- 
ras, entre ellas la de que su tiempo es demasiado valioso como para dedicarlo a adquirir 
habilidades de cómputo. 

La aplicación de gráficos puede contrìbuir a vencer las resistencias a las computado- 
ras. En iugar de hallarse oculta en pilastras de impresiones de cómputo, la información sc 
presenta bajo la modalidad de gráficas de fácil comprensión. PepsiCo, por ejemplo, invir- 
tió 250 000 dólares en gráficos de apoyo a decisiones a lo largo de 3 anos, lapso durante 
el cual generó 80 000 diagramas y diapositivas. 16 En todo caso, es probable que las com- 
putadoras sean más aceptadas a medida queuna tecnologia más sofisticada facilitesu uso, 

Dbposiîivos de reeonocimiento de vtu 


Otro de los medios para alentar el uso de computadoras son los dispositivos de reconoci- 
miento de voz. 17 La intención es introducir datos en computadoras mediante el babla 
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normai, no con el uso de otros periféricos. Varias conipariías trabajan ya en la elabora- 
ción de estos dispositivos, pero quizá pasen todavía varios anos antes de que se les pueda 
aplicar ampliamente, si bien desde hace algún tiempo existen ya usos limitados del reco- 
nocimiento simple de voz. E1 soto enriquecimiento del vocabulario mediante la amplia- 
ción de la memoria no es suficiente. Imagínese usted qué tan sofisticado tendría que ser 
un programa para distinguir palabras de sonido similar, como “cesíórí’ y “sesiórí' o 
“tasa” y “taza”. Pero a pesar de tan complejos problemas, algunas personas creen que los 
esfuerzos realizados en este campo darán por resultado productos capaces de revolucio- 
nar el trabajo de oficina. 


■' ï'èi ec a <3 OHjtación 

El extendido uso de las computadoras y la facilidad de enlazarlas por medio de líneas 
telefónicas a Ia macrocomputadora de una companía ha dado surgimiento a la 
teleconmutación. Esto significa que una persona puede trabajar en una terminal de 
cómputo instalada en su hogar en vez de hacerlo en las instalaciones de una empresa. 18 
Entre las veníajas que, se dice, ofrece este recurso están una mayor flexibilidad en hora- 
rios de trabajo, la desaparición de congestiones de tránsito y la reducción del espacio 
necesario para oficinas. 

E1 futurista AlvinTofïler previó una “aldea electrónica” con terminales de cómputo 
instaladas en los hogares. No obstante, John Naisbitt objetó esta idea en su libro 
Megatrends , en el que senaló que, tras una temporada de teleconmutación, los emplea- 
dos extranarían las charlas de las oficinas y las interacciones humanas con sus compane- 
ros. 19 Algunas compariías que han contratado los servicios de personas que trabajan bajo 
la modalidad de teleconmutación han sido acusadas de no proporcionar a éstas las pres- 
taciones habitualmente concedidas a los empleados de oftcina. Sin embargo, los partici- 
pantes en el programa voluntario de Pacific Bell son considerados empleados de tiempo 
completo. 20 Además, algunos empleados se presentan en la oficina al menos una vez a la 
semana para rccoger su corrcspondencia y convivir con sus compafieros. 

Quizá las crecientes congestiones de tránsito, especialmente en las zonas metropo- 
litanas, conduzcan a un mayor uso de la teleconmutación. Pero es de dudar que ésta 
remplace a las oficinas tal como las conocemos ahora. 21 
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Redes de cóinputo 


E1 amplio uso de computadoras independientes suele dar lugar a la duplicación de es- 
fueizos. Es probablc, por ejemplo, que computadoras de escritorio no tengan acceso a 
una base de datos alojada en una macro o minicomputadora. A esto se debe que se hayan 
desarrollado redes de cómputo que enlazan estaciones de trabajo entre sí, con compu- 
tadoras más grandes y con equipo periférico. 

Personas en diferentes estaciones de trabajo pueden comunicarse entre sí y tener 
acceso al mismo tiempo a otras computadoras. 22 Además, las estaciones de trabajo se 
pueden conectar con hardware de alto costo, el que de otra manera sería subutilizado por 
un solo usuario. Por ejemplo, varíos usuarios pueden compartir impresoras láser o uni- 
dades de respaldo en cinta que aseguran el almacenamiento de archivos de datos. Existen 



muchas otras aplicaciones de las redes de cómputo, como el correo electrónico y la 
recopilación y diseminación de datos industriales y acerca de fUturas tendencias. Aun- 
que las redes de cómputo todavía están en panales, nuevos adelantos tecnoiógicos están 
transformando rápidamente los sistemas de manejo de información. 




Cable-Aconcagua aprovecha los nichos del mercado 

DE LAS TELECOMUNICACIONES 


I 


Es un hecho que el mercado de las telecomunicaciones en Chile está cambiando, 
basta considerar proyectos como; Chilesat, VTR-CableExpress, Entel-lnternet y la alianza 
VTR-Startel, por mencionar sólo algunos. Es obvio que alguno de estos gigantes ter- 
mfnará liderando el mercado. Pero hay que estar atentos a las empresas pequefias 
que lo hacen bien, distinto y sin aspavientos. Es el caso de Cable-Aconcagua, una 
empresa independiente de televisión por cable ubicada en Los Andes y la única en 
Latinoamérica que ofrece en una misma serial televisión por cable y conexión a Internet. 

Esta empresa nació a principios de 1993 a iniciativa de personas que contaban 
con concesiones para televisión por cable en 4 ciudades y que veia la oportunidad de 
explotar la concesión y desarrollar el potencial del negocio. Pero fue de Maurice 
Poisson Adriasola, gerente general de Cable-Aconcagua, la idea de ofrecer conjunta- 
mente televisión por cable y el servicio de módem cable (conexión a Internet). Maurice 
siempre habla querido que existieran en Chile servicios de conectividad como el SMDS 
que opera en Estados Unidos y Europa. * * 

En sus inicios, era una empresa tlpica de televisión por cable cuyo objetivo era * 

tomar de la programación mundial para crear una programación de interés local. Para 
ese entonces, Mícrosoft lanzó lo que serla la solución para concretar la idea de Poisson 
Adriasola, se trataba de un sistema que permitla habilitar dientes y servidores sobre **- 
una pila de protocolos TCP/IP, lo que permitió la conectividad simultánea entre esta- 
ciones y, a la vez, con equipos de Internet. Sobre esa base Cable-Aconcagua estable- 
ció sus dos negocios principales: televisión por cable y servicios de módem cable con 
objetivos bien concretos; 

1. En lo referente a la televisión por cable, desarrollar un negocio que perdure en el 
tiempo, sin distraerse en pretender una ganancia inmediata, sino generar un mer- 
cado "sano" y una cartera de clientes estable y creciente,. 

2. En el rubro de módem de cable, expandir la demanda por medio de nuevos servi- 
cios para clientes tradicionalesy desarrollar un servicio atractivo para segmentos 
comerciales especiales: notarlas, bancos, tiendas, etcétera. 

Con estas premisas, han crecido de 150 clientes captados en su primer ario a 
una cartera de 1 800. 

Todos estos logros se deben a un sistema de trabajo discreto en áreas abandona- 
das por las grandes empresas del sector, hipnotizadas por el mercado de la telefonla 
local. 

Con el tiempo Cable-Aconcagua ha podido consolidarse, aunque se avecinan fuer- 
tes desafíos como la entrada de empresas grandes en su mercado; sin embargo, la 
empresa mantiene una actitud optimista en vista de los resultados obtenidos hasta 
ahora. 


.S» / 


•^uncu 
digital 

TíTrûnTTdTÌTt a 1 • c 0 ’ 



* 




684 


Parte 6 Control 


ïntemet es la red de cómputo más grande del mundo. Se trata en realidad de una red de 
redes. Abarca desde las grandes redes formales de AT&T hasta las redes informales a 
dìsposición de cualquier persona. Se originó en 1969 en el Departamento de Defensa de 
Estados Unidos, con el propósito de enlazar a éste con contratistas de investigaciones 
militares y universidades que realizaban estudios para el ejército estadunidense. En la 
actualidad la emplean lo mísmo el gobiemo y las universidades que las compafiías y 
cualquiera con una computadora y un módem. Los individuos suelen recurrir a servicios 
en línea como los que prestan las companías America Online, CompuServe, Prodigy o 
MicrosofïNet para enviar y recibir correo electrónico (e-mail), “hablar” con personas de 
cualquier parte del mundo y consultar información (de, por ejemplo, bibliotecas, la Bi- 
blioteca del Congreso de Estados Unidos, pronóstico del tiempo, resultados deportivos y 
muchos otros tipos). Intemet es asimismo un excelente instrumento para realizar inves- 
tigaciones sobre compaîíías y hacer negocios. 23 0tro de sus usos más comunes es la co- 
municación por medio de “tableros electrónicos” sobre temas como asesoría de 
cómputo, afíciones, eventos deportivos, etc. Crear una gran comunidad es uno de los 
principales propósitos de Internet. 24 La Red obtuvo enorme impulso con la aparición de 
la llamada World Wide Web (“telarafla mundial”, WWW), la cual fue desarrollada en un 
laboratorio de partículas en Europa. La norma para la representación de datos se deno- 
mina lenguaje de marcación de hipcrtexto ( hypertext markup language, HTML). La di- 
fusión de la WWW se vio ampliamente favorecida por el lanzamiento del examinador 
Mosaic, creado por Marc Andrcessen, estudiante dc la Universidad de Illinois. Por me- 
dio de Mosaic se ticne acceso a información de todo el mundo. Por ejemplo, se pueden 
visitar las “páginas principales” (Home Pages) dc las companías, en las que es posible 
obtener información sobre éstas y sus productos y servicios. Mosaic podia descargarse 
gratuitamente a una computadora haciendo conexión con la Universidad dc Illinois. Pero 
más tarde, en 1995, Andreessen puso en oferta pública la versión comercial de Mosaic, 
llamada Netscape, lo que lo convirtió en multimillonario. 

No se sabe con exactitud cuántas personas hacen uso de Intemet. Se calcula que en 
1993 había alrededor de 2 000 usuarios, y más de 33 millones en 1996, y que para el ano * 
2001 es probable que el número de usuarios oscile entre mil y dos mil millones de per- 
sonas. 25 

Intemet transformará muchas industrias, desde la de telecomunicaciones hasta la de 
viajes. Es de bajo costo, muy pronto estará en todas partes y es un sistema abierto. Ya ha 
dado origen a companías como Netscape, Yahoo, Cybercash y muchas otras que no exis- 
tían hace apenas unos anos. 26 El software PointCast ofrece también la posibiiidad de 
disponer de un servicio personalizado de recuperación de noticias. A intervalos regula- 
res, el software se conecta por rnedio de Intemet al servidor PointCast para recolectar el 
tipo de información solicitada. 27 

La comunicación electrónica también está ejerciendo un poderoso impacto sobre el 
lenguaje. La nueva jerga cibemética a la que ha dado lugar ha creado términos tan 
novedosos como “examinador web” (programa que permite recorrer la World Wide Web 
de Internet), "newsgroup" (“grupo de interés”), “Mbrld Wìde Web’\ “ netiquette' ’ (“nor- 
mas de etiqueta de la Red”) y, por supuesto, “Intemet". 2 * La lengua une al mundo, y el 
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internacional Ha alcanzado tanta popularidad el uso de Internet, que incluso el gobierno mexicano 

busca hacer más efíciente su sistema de adquisiciones, por ello mediante la Secreta- 
rla de la Contraloría y Desarrollo Administrativo (SECODAM), dependiente del ejecuti- 
vo federal, se ha instrumentado un sistema de compras gubernamentales mediante 
la red. 

El sistema de compras del sector público mediante Internet se ha denominado 
Compranet. De esta forma, todo aquel que se encuentre interesado en ofrecer algún 
bien y/o servicio a cualquiera de las diferentes dependencias y organismos del gobier- 
no federal mexicano, puede participar en los concursos de licitación. Todo lo que debe 
hacer quien intenta convertirse en proveedor del gobierno federal mexicano, una vez 
que se ha publicado la convocatoria, es adquirir de la dependencia oficial convocante 
la clave correspondiente para poder accesar al concurso mediante el sistema. La ofer- 
ta para la venta de bienes o la prestación de servicios se envia mediante el correo 
electrónico al destinatario. 

Cabe senalar que antes de concluir el primer semestre de 1997, Alonso Carral 
Cuevas, director general de la filial mexicana de Compuserve, declaró que pre- 
cisamente México observaba la mayor tasa de crecimiento en utilización de los servi- 
cios informáticos, asesorla. además de los de conexión a Internet que ofrece su 
empresa. 


idioma de más amplio uso en Intemet es cl inglés. Se calcula que 80% de la información 
almacenada en computadoras se encuentra en inglés. Se ignora, en cambio, cuánta infor- 
mación en Intemct se halla en inglés. Sin embargo, casi todo el material científico exis- 
tente en Internet está en inglés. Para avanzar en su profesión y manejarse en el ámbito 
global, los individuos tendrán que saber inglés aun si ésta no es su lengua materna. 

Intemet también tiene implicaciones políticas. 29 Los gobiemos asiáticos, por ejem- 
plo, dcsean volverse “modernos”. Almismo tiempo, sin embargo, objetan el pluralismo 
político de Occidente. Singapur busca ser un país tecnológicamente avanzado en el 
ciberespacio, pero considera la posibilidad de limitar material censurable transmitido en 
Intemet. 

/.Cuál es el futuro de Intemet? Nadie lo sabe con certeza. Craig McCaw, quien en 
1994 vendió a AT&T su companía McCaw Cellular Communications por 11 500 millo- 
nes de dólares, prevé la difusión de Intemet por medio de varios cientos de satélites. 30 
Especificamente, planea que su empresa Teledisc ponga en órbita 840 satélites de baja 
altitud alrededor del planeta para la transmisión de senales a todo el mundo. 


Resumen 


Una amplia variedad de instrumentos y técnicas se han emplea- 
do hasta ahora para facilitarles el control a los administradores. 


En general, estas técnicas son en primer instancia instrumentos de planeación, de modo 


que ilustran el hecho de que los controles deben ser reflejo de planes. Algunos de estos 
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instrumentos han sido usados desde hace mucho tiempo por los administradores; otros, 
como la presupuestación variable y la presupuestación de base cero, son derivaciones de 
la presupuestación tradicional. La técnica de evaluación y revisión de programas (PERT) 
representa una generación más reciente de instrumentos de planeación y control. 

El presupuesto es uno de los recursos de control más antiguos. La presupuestación es 
la formulación de planes en térmìnos numéricos para un periodo futuro dado. Existen varios 
tipos de presupuestos: 1) presupuestos de ingresos y gastos, 2) presupuestos de tiempo, 
espacio, materiales y productos, 3) presupuestos de gastos de capital y 4) presupuestos de 
efectivo. La presupuestación entrana varios riesgos, aunque el mayor de ellos, la inflexi- 
bilidad, puede evitarse en gran medida con el uso de presupuestos variables. Éstos son 
presupuestos disenados para sufrir modificaciones en la medida en que varíe el volumen 
de producción, a fin de que los gastos puedan dividirse entre las partidas que varían con 
mayor frecuencia, como el volumen de ventas o alguna otra medida de producción. Tam- 
bién mediante la existencia de presupuestos altcmativos o complementarios es posible 
obtener flexibílidad. La presupuestación se vuelve mucho más precisa en la presupuesta- 
ción de base cero, en la que los programas se dividen en “paquetes”. Los costos de cada 
paquete se calculan a partir de una base de cero. Para que el control presupuestal pueda ser 
eficaz en la práctica, los administradores no deben perder de vista que los presupuestos 
son un instrumento que por ningún motivo debe remplazar a la administración. 

Entre los recursos tradicionales de control no presupuestal están los datos estadísti- 
cos y sus análisis, los informes y análisis especiales, la auditoría operacional y la obser- 
vación personal. 

Una de las técnicas de planeación y control es el análisis de redes de tiempo-even- 
tos. La técnica de evaluación y revisión de programas (PERT) es una versión más desa- 
rrollada de las gráficas de Gantt, las cuales fueron disenadas para mostrar, en forma de 
gráficas de barras, lo que se debe hacer y cuándo para llevar a cabo un programa. PERT 
es también una versión mcjorada de la presupucstación con puntos de referencia, en la 
que las cosas por hacer se dividen cn piezas identificables y controlables llamadas “pun- 
tos de referencia”. Cuando los puntos de rcferencia se unen entre sí para formar una red 
y se identifica el tiempo requerido para concluir cada punto de referencia, de ello resulta 
una red PERT/de tiempo-eventos. Con base en las secuencias de eventos y el tiempo 
requerido para ellos esposible determinar la ruta crítica, la secuencia de mayor duración 
sin tiempo de inactividad (o el menor posible). 

E1 sistema de información gerencial (MIS) es un sistema formal para la recopila- 
ción, integración, comparación, análisis y dispersión de información intema y extema 
de la empresa de manera oportuna, eficaz y eficiente. 

Las computadoras (macrocomputadoras, minicomputadoras y microcomputadoras) 
se usan ampliamente en la actualidad. Su impacto en las funciones de administradores de 
diversos niveles organizacionales difiere. La tecnología de la información ofrece mu- 
chos retos. Hay administradores que aún se resisten a usar computadoras, aunque los 
avances tecnológicos alientan su empleo. Las computadoras también han contribuido a 
la teleconmutación, medio por el cual una persona puede trabajar en su casa con una 
terminal de cómputo enlazada a la macrocomputadora de la companía. Las redes de 
cómputo, de uso creciente, vinculan a estaciones de trabajo entre sí, con computadoras 
más grandes y con equipo periférico. La revolución de Intemet brinda nuevas y muy 
interesantes oportunidades a empresas e individuos. 


Ideas y conceptos básicos 


Presupuestación 
Tipos de presupuestos 
Problemas de presupuestación 
Presupuestos variables 
Presupuestos altemativos y complemen- 
tarios 

Presupuestación de base cero 
Recursos de control no presupuestales 
Auditoría operacional 
Gráficas de Gantt 

Presupuestación con puntos de referencia 
Técnica de evaluación y revisión de 
programas (PERT) 


Ruta crítica en PERT 
Sistema de información gerencial 
(MIS) 

Macrocomputadora 
Minicomputadora 
Microcomputadora 
Impacto de las computadoras en las 
funciones de los administradores 
Aplicación de las microcomputadoras 
Dispositivos de reconocimiento de voz 
Teleconmutación 
Redes de cómputo 
Intemet 


Para analizar 


1. Aparentemcnte las técnicas de control son más de planeación que de control. /,En 
qué sentido puede decirse que esto es cierto? ;,Por qué sería de esperar que lo fuera? 

2. “Los presupuestos variables son presupuestos flexibles.” Explique esta afírmacióa 

3. A menudo se dicc que un presupuesto de gastos de operación se debe fijar a un nivel 
infenor al espcrado para garantizar el cumplimiento de las metas de costos y utilida- 
des. ^Está de acuerdo con esto? 

4. iHasta qué punto y en qué forma sería posible abordar la presupuestación desde la 
raíz, es decir, desde cl fondo de la organización hacia la cima? 

5. Si se le encomendara a usted instituir un programa de informes y análisis especiales 
de control al servicio de un administrador de alto nivel, ^qué haría? 

6. PERT es un invento admimstrativo quc, a partir de principios y conocimientos bási- 
cos y mediante un disefio para la obtención de resultados deseados, ofrece una útil 
técnica de planeación y control. Analice PERT desde esta perspectiva. 

7. Dé ejempios de los efectos que ha tenido en usted la tecnología de la informacióa 

& i, A qué atribuye que las computadoras tengan diferente impacto sobre las funciones 

de administradores de diversos niveles organizacionales? 

Ejercicios/actividades 


1. Use PERT para planear su programa de estudios universitarios. ^Qué ventaj as ofre- 
ce el empleo de esta técnica? ^Cuáles son algunos de sus problemas? 

2. Seleccione una organización que conozca y explique qué uso se da en ella a las 
computadoras. 
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Caso internacional 



1_A TECNOLOGÌA DE LA INFORMACIÓN 
en American Airlines 3 ' 

El sistema de información de American Airlines se ha 
convertido en parte integral de la estrategia general de 
esta compania para obtener una ventaja competitiva en 
su sector. E1 amplio uso dc computadoras en esta em- 
presa se inició en la década de los cincuenta en el con- 
trol de nómina e inventario, de donde se extendió des- 
pués al servicio al cliente. A principios de fos anos 
sesenta American desarrolló el conocido sistema SA- 
BRE (Semi-Automated Business Research Environ- 
ment, entorno de investigación empresarial semiauto- 
matizado). Éste es uno de los más sofistìcados sistemas 
de reservación de boletos de avión para el uso de agen- 
cias de viajes y clientes. Mediante el sistema de acceso 
a computadoras PRODIGY, en la actualidad los clien- 
tes de American Airlines tienen acceso al sistema de 
reservación personal Uamado “EAASY SABRE”. 

Poco después de haberlo instrumcntado, American 
también usó su sistema SABRE para otras tareas, como 
el control de embarques de carga y el despacho y ras- 
treo de vuelos. Cuando, en 1978, el gobiemo estaduni- 
dense desreguló el sector de líneas aéreas, este sistema 
de información se convirtió en un instrumento aún más 
importante para competir con aerolíneas de bajas tari- 
fas como la antigua People Express, Jet America, 
America West y otras, cuyos costos laborales eran in- 
feriorcs a los de American Airlines en hasta 40% a 
50%. 

La estrategia de esta última fue usar la tecnolo- 
gía de información para competir en diversos frentes. 
Una de las aplicaciones fue conseguir la mayor ocupa- 
ción posible de los aviones sin causar rechazos súbitos 
de pasajeros por motivos de sobreventa de boletos. Otra 
fue obtener el adecuado equilibrio entre boletos con 
descuento y regulares. Se calculó que los ingresos de la 
empresa aumentarían en 65 milloncs de dólares al ano 
si 1% dc los boletos con descuento podian serlo de pago 
normal, lo que evidentemente representaría una venta- 


ja competitiva en un mercado en el que todos los días, 
y en ocasiones incluso cada hora, ocurren cambios de 
precios. 

Otra aplicación más del sistema de información 
fue hallar la manera más efíciente de vuelo a fin de 
reducir los costos de combustible, el segundo gasto más 
importante de esta compafiía. Algunos aviones cuentan 
con sensores en su tablero para la vigilancia dei equipo 
esencial; la información operativa se envía a la esta- 
ción de tierra. Así, cuando la aeronave aterriza el man- 
tenimiento puede planearse más efícazmente y ejecu- 
tarse en forma más eficiente. Una aplicación adicional 
de las computadoras fue determinar las rutas más ren- 
tables. 

La complejidad que supone programar a más de 
13 000 pilotos y asistentes de vuelo en 1 300 vuelos 
diarios es estremecedora. E1 alto costo de las horas ex- 
tra puede sigmfícar para la aerolínea una desventaja 
competitiva. 

Robert L. Crandall, dtrector y presidente de 
American Airlines, considera que los sistemas de in- 
formación son la clave del éxito. Declaró en una oca- 
sión: “Convertimos lo que antes era un sistema básico 
de reservacioru-s en un sistema de información integra- 
da que dirige nuestra estrategia empresarial tanto como 
ésta lo dirige a él.” 

American Airlines ha sido hasta ahora el líder en 
el uso de la tecnología de información en su sector, a 
pesar de lo cual se percibe ya la presencia de la compe- 
tencia en el horizonte. E1 programa 1992 de la Comu- 
nidad Europea (CE) fue disenado para eliminar barreras 
comerciales y muchas barreras políticas. También el 
ramo aéreo europeo está siendo desregulado. En lugar 
de proceder a frisiones, algunas líneas aéreas integra- 
rán una red para la vinculacíón entre si de companias 
selectas. Como ejemplo del nuevo ambiente de coope- 
ración entre las aerolíneas europeas están los sistemas 
de reservación por computadora llamados Galileo y 
Amadeus. Así, American Airlines (que cuenta ya con 
una estrategia de expansión en el mercado europeo, el 


mayor del mundo industrializado) enfrenta una dura 
competencia. 

La tecnología que en un momento dado es capaz 
de brindarle una ventaja competitiva a una companía 
puede volverse obsoleta con el paso del tiempo a me- 
nos que se le adapte a nuevas demandas y se desarro- 
llen nuevas aplicaciones. Max Hopper, arquitecto del 
sistema SABRE, ha senalado que los antiguos mode- 
los resultan ya insuficientes. Quienes sean capaces de 
emplear los instrumentos disponibles y modificarlos 
serán quienes conquisten la vanguardia competitiva. La 
nueva tendencia no se dirige ya a aplicaciones inde- 
pendientes, sino a plataformas que faciliten nuevos 
métodos de solución de problemas y toma de decisio- 
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En estricto sentido, todo este libro trata del incremento de la productividad. Sin embar- 
go, este importante tema recibirá especial atención en este capítulo, con particutar énfa- 
sis en el nivel micro de la administración de producción y operaciones. 2 

Problemas y medición Es indudable que la producti- 

j | j , • • j j vidad será una de las mayores 

de la proauctividaa P reocu P acion e s d e t os 

tradores en ta década de tos no- 
venta y quizá más allá. Esta pre- 
ocupación rebasa las fronteras de Estados Unidos y se cxtiende a muchas otras partes del 
mundo. Incluso Japón, admirado por sus mejoras de productividad, se interesa en la 
actualidad por mantener su compctitividad en el mercado mundial. 3 

Probiemas de productividad 

La productividad ímplica medición, la que a su vez es un paso esencial del proceso de 
control. Aunque prevalece un amplio consenso acerca de la necesidad de mejorar la 
productividad, no lo es tan amplio en cuanto a las causas fiindamentales del problema y 
su solución. La culpa ha sido atribuida a varios factores. Hay quienes la adjudican a la 
mayor proporción de trabajadores escasamente califîcados en la fuerza de trabajo total, 
con lo que sin embargo otros están en desacuerdo. Hay también quienes consideran que 
la causa principal es el recorte en investigación y el énfasis en resultados inmediatos. 
Otra razón entre las que se han esgrimido para explícar ei dilema de la productividad es 
la mayor riqueza de ios individuos, lo que los vuelve menos ambiciosos. Otros observa- 
dores han mencionado la ruptura de ta estructura familiar, ias actitudes de los trabajado- 
res y las políticas y regulaciones gubemamentales. Sin embargo, la atención se centra 
cada vez más en la administración como la causa del problema, lo mismo que la solu- 
ción, tema central de este libro. 

Medición de la productividad 
de îos trabajadores intelectuales 

Tat como se explicó en el capítulo 1, la productívidad es la relación insumos-productos 
en ciertoperiodo con especial consideración a la calidad. Esta definición puede apticar- 
se a la productividad de las organizaciones, administradores, personal staff y operarios. 
La medición del trabajo manual es relativamente fácil, pero se vuelve más difícil en 
referencia at trabajo intelectual. La diferencia entre estos dos tipos de trabajo es el uso 
relativo de conocimientos y habilidades. Así, a un empleado de una línea de producción 
se !e consideraria trabajador manual, mientras que el asistente de un administrador cuya 
principal función es la planeación scria un trabajador intelectual. Administradores, inge- 
nieros y programadores son trabajadores intelectuales dado que el grueso relativo de su 
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Enfoques paba el mejoramiento de la' PRODUCTIVIDAD 


Perspectiva 

Ningún enfoque para la elevación de la productividad es mejor que otro, pero existen 
' " muchos . 4 He aqiif un par da ejempios:. . ív ., f 

• En Kaiser Aluminum and Chemical Corporation se puso especial interés en la for- 
mulación de objetivos de mejora, la medición del desempeno con base en esos 
objetivos, un eficaz sistema de información y el frecuente reforzamiento del buen 
desempeno. 

• En Hughes Aircraft Company, un muy gran porcentaje de cuyos empleados son 
trabajadores inteiectuales, se establecieron principios y lineamientos para la ele- 
vación de la productívidad en áreas como reconocimiento del buen desempeno, 
uso de módulos de trabajo, diseno de labores significativas, énfasis en las metas 
y desarrollo de la capacidad para trabajar en equipo. 



1 


trabajo no consiste en hacer uso de habilidades, como sería el caso de los albaniles, 
mecámcos y camiceros. Sin embargo, la denominación del puesto no puede ser el únìco 
punto de referencia para hacer distinciones. E1 propietario de una gasolineria puede pro- 
gramar las actividades diarias, determinar pri oridades y dirigir a sus subordinados, pero 
encargarse al mismo tiempo de cambiar frenos, ajustar carburadores o alinear las llantas 
delaoteras de los automóviles. 

Resutta claro entonces que, en general, la productividad de los trabajadores intelec- 
tuales es más difîcil de medir que la de los trabajadores manuales. (No obstante, cabe 
hacer notar que la medición de la productividad de los trabajadores es un tanto artificial, 
porque en ella se ignora a menudo el costo del capital.) Una de las dificultades de la 
medición de la productividad de los trabajadores intelectuales es que ciertos resultados 
(productos) son en realidad actividades que contribuyen a la consecución de resultados 
finales. Así, el ingeniero contribuye indirectamente a la creación del producto termina- 
do. Otra dificultad es que los trabajadores intelectuales suelen servir de apoyo a otras 
unidades organizacionales. Las acciones del gerente de publicidad deben contribuir a la 
elevación de las ventas, pero sería difícil determinar con precisión el grado de esta con- 
tribución. Una dificultad más es que por lo general no es fácil medir la calidad de lo que 
producen los trabajadores intelectuales. Los efectos de una decisión estratégica, por ejem- 
plo, quizá no sean evidentes durantc varios afios, e incluso entonces el éxito o fracaso de 
ta nueva dirección estratcgica puede depender de numerosos factores extemos más allá 
del control del administradoc 

Así pues, es evidente que la mejora dc la productividad se obtiene mediante las 
buenas pràcticas administrativas expuestas en este libro. 5 Sin embargo, ahora nos ocupa- 
remos del área específica de la administraeión de producción y operaciones, en la que la 
medición es relativamente fácil, lo que explica que haya sido hasta hace poco tiempo el 
centro de atención de los programas de elevación de la productividad. 


i 
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Administración de la Unadelasáreas 

, . - , c más importan- 

produccion y de operaciones 6 te S =ntodo. ip „ 

de empresas, ya 
sea privadas, 

públicas o de otra clase, es la administración de la producción y operaciones. Fue justa- 
mente en ella donde la administración adquirió originalmente el carácter de arte basado en 
principios científicos. Las contribuciones de precursores de ia administración como 
FrederickTaylor, Henry Gantt y Frank Gilbreth, por mencionar sólo a aigunos, indican 
que gran parte de su interés residía en el mejoramiento de la productividad y cn la más 
efícienîe fabricación de productos sinpor ello dejar de reconocer, como efectivamente ellos 
lo hicieron, la importancia del factor humano como uno de los insumos indispensables. 

Antes, administración de la producción era el término usado para hacer referencia 
a las actividades necesarias para la fabricación de productos. En anos recientes, sin embar- 
go, esta área se ha ampliado en general para incluir actividades como compras, almacén, 
transporte y otras operaciones, desde la adquisición de las materias primas hasta la dispo- 
nibilidad de un producto para el comprador, pasando por las muy diversas actividades in- 
termedias. De este modo, el término administración de operaciones se refiere a las acti- 
vidades necesarias para producir y ofrecer lo mismo un servicio que un producto físico. 

Claro que una eropresa común tambíén realiza otras actividades esenciales. Además 
de la producción, tales funciones empresariales incluyen habitualmente las de investiga- 
ción y desarrollo, ingeniería, comercialización y ventas, contabilidad y finanzas. En este 
capítulo nos limitaremos a lo que ha dado en llamarse “administración de operaciones” 
O “administración de la producción”, e incluso “administración de producción y opera- 


Perspectiva 

INTERNACtONAL General Electric (GE) se ha dado a conocer por 1a fabricación de una amplia variedad 

de productos, entre ellos equipo médico gráfico como las unidades exploradoras CAT 
y las detectoras de resonancia magnética. Sin embargo, en la actualidad se halla en 
proceso de ampliar sus actividades, para ofrecer servicio no sóio a sus propios pro- 
ductos sofisticados, sino también a los de ia competencia. El director general de GE, 
Jack Welch r lo expresó así: "Hemos incursionado en el sector servicios para agrandar 
nuestro pastel." 

GE ofrece servicios que van desde la atención a la salud hasta servicios públicos. 
Asi, presta servicios para sistemas médicos, mantenimiento y reparación de motores 
de aviones, operación y mantenimiento de plantas de energia eléctrica, mantenimien- 
to de iocomotoras, dispositivos de rastreo electróníco para ferrocarríles e incluso ase- 
soría para la operación de redes de cómputo empresariales. E1 resultado es que casi 
60% de sus utiiidades proceden de los servicios. Jack Welch querrfa incluso que tal 
propordón fuera de 80%. Quizá la nueva dirección de las industrias estadunidenses 
siga una tendencia hacia los servicios, de tal forma que los productos sean sólo uno 
de los aspectos de la actividad empresarial. 
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ciones”. Cabe senalar que, desde luego, esto no es lo mismo que teoría administrativa 
operativa. Como ya se explicó, !a teoría administrativa operativa es el estudio de la prác- 
tica (administración) en apoyo de la cual se creó esa ciencia o teoría. 

Sistemas de administración La administracìón de 

j _ • __ _ operactones debe 

Q6 operaeiones concebirsecomoun 

sistema. En la figura 
20-1 se ofrece una 

visión general de la fimción de operaciones. En el modelo de administración de operacio- 
nes los insumos incluyen las necesidades de los clientes, información, tecnología, admi- 
nistración y fuerza de trabajo, activos fijos y activos variables vinculados en el proceso de 
transformacìón. Administradores y trabajadores emplean la información y factores físi- 
cos para generar productos. Algunos elementos físicos, como terreno, pianta, edificios, 
máquinas y bodegas son relativamente permanentes. Otros elementos físicos, como ma- 
teriales y abastecimientos, se consumen en el proceso de generación de productos. E1 
proceso de transformación está integrado poi la planeación, operación y control del siste- 
ma. Existen muchos instrumentos y técnicas para facilitar el proceso de transfonnación. 
E1 modelo también da cuenta de una preocupación constante por la mejora del sistema. 
Los productos consisten en bienes y servicios, e incluso pueden adoptar también la moda- 
lidad de información, como la proporcionada por una organización consultora. 

La última parte del modelo muestra que las operaciones se ven influidas por facto- 
res extemos , como reglamentos de seguridad o prácticas laborales justas. Dado que en 
otras secciones de este libro (especialmente en el capítulo 2 y en la parte 2, “Planeación”) 
nos hemos ocupado ya del ambiente extemo, aquí no nos detendremos en eilas; lo que 
importa destacar es que la adminìstración de operaciones debe ser un sistema abierto en 
interacción con sus circunstancias. 

El modelo de administración de operaciones (figura 20-1) sirvc de marco a las expli- 
caciones que se harán a continuación. Existe una estrecha relación entre este modelo y el 
presentado en el capítulo l (figura 1-6), dado que el modelo de operaciones puede ser 
visto como uno de los subsistemas del sistema administrativo general. En la tabla 20-1 se 


Tabla 20-1 

Insumos 

Transformaclón 

Productos 

Ejemplos de sistemas 
de operaciones. 

1 . 

Planta, mBquinaria industrial, 
personas, materiales 

Ensamble de bicicletas 

Bicicletas terminadas 


2. 

Estudiantes con conocimientos, 
habilidades y acntudes 
limitados 

Conferendas, casos, 
ejercicios experimentates, 
trabajos 

Estudiantes con mejores 
conocimientos, 
habilidades y ectitudes 


3. 

Problemas con dìentes 

Consultorla: anáiisis con 
recolecdôn de datos, 
evaluación de altematìvas, 
selección de altemativa, 
recomendación 

Informe de consultorla 
con recomendación 
de un curso de acción 
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incluyen ejemplos de sistemas de operaciones con sus respectivos insumos, transforma- 
ción (también Uamada “proceso”) y productos. 

Píhmradón de k\s 

Los objetivos, prcmisas y estiategias de una empresa (los cuales fùeron tratados en la 
parte 2 de este libro) determinan la búsqueda y selección del bien o servicio. En nuestra 
exposición haremos énfasis en la producción de bienes físicos, pero los conceptos que 
detallemos también pueden aplicarse a la prestación de servicios. Una vez seleccionado 



Perspcctiva 

INTERNACIONAL Las companlas adoptan crecientementa una perspectiva global en ia planeación de 

sus operaciones. La relación especial de las companfas estadunidenses con México, 
pals vecino, dio como resultado un programa de maquiladoras. Aunque iniciado en 
1966, este programa se amplió a principios de la década de los ochenta, tras la crisis 
económica. Comenzó en las cercanías de la frontera entre México y, Estados Unidos, 
pero se ha extendido ya a muchas otras partes del territorio del primer pais. La idea 
básica es establecer companías maquiladoras para la producción o ènsamble de bie- 
nes que no se pueden vender en el mercado mexicano y que, a cambio de ello, se 
benefician de la exención de impuestos. Estas plantas son propiedad parcialo total de 
extranjeros. en principio empresas estadunidenses, aunque en la actuaiidad también 
comparifas de Japón. Corea del Sur y Taiwán. Entre ellas se encuentran empresas tan 
conocidas como Casio. Hitachi, Matsushita, Sanyo, Samsung y Lucky Goìdstar {ahora 
L G Group). Las "tresgrandes'' compariías automotrices estadunidenses poseen plan- 
tas manufactureras en eí norte de México. En total, hay más de 1 400 plantas 
maquiladoras en México, las cuales dan empleo a alrededor de 400 000 personas. 

Una de las principales razones para el establecímiento de fábricas en México es 
el bajo indice salarial de la fuerza de trabajo de ese país. Trico, compariía fabricante de 
parabrisas con sede en Buffalo, Nueva York, participó en el proyecto de las 
maquiladoras, lo que quizá haya contribuido a su sobrevivencia. Entre los beneficios 
que más a menudo se atribuyen a las maquiladoras están los de que proveen em- 
pleos y divisas, además de que promueven el desarrollo económico. 

Sin embargo, los críticos de este programa sostienen que se explota a los traba- 
jadores y que las empresas estadunidenses les pagan a los obreros mexicanos mu- 
cho menos que las companlas nadonales. Compariias de Estados Unidos han sido 
acusadas de explotar a los trabajadores más vulnerables: mujeres jóvenes, las que 
componen dos terceras partes de la fuerza de trabajo de las maquiladoras. También 
se ha serialado que éstas no contribuyen suficientemente a la transferencía de tec- 
nología ni promueven el desarrollo de una fuerza de trabajo calificada, dado que la 
capacitación que reciben los obreros es muy limitada. El sector más crítico de este 
programa en Estados Unidoses el sindical, preocupado por la pérdida de empleos en 
su pais. 
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un bien final, se determinan las especificaciones y se considera la factibilidad tecnológi- 
ca de producirlo. Para poder disenar un sistema de operaciones se requiere de decisiones 
sobre la ubicación de las instalaciones, el proceso por emplear, la cantidad por producir 
y ia calidad del producto. 

INTERESES ESPECIALES EN UNA DECISIÓN SOBRE EL PRODUC- 

TO Una de las decisiones básicas de una empresa es la selección del producto o pro- 
ductos que se propone producir y comercializar. Esto implica la recolección de ideas de 
productos que satisfagan las necesidades de los clientes y contribuyan al cumpiimiento 
de las metas de la empresa, para lo cual deben ser congruentes con la estrategia de la 
companta. En una decisión sobre el producto se deben tomar en consideración los diver- 
sos intereses de los administradores funcionales. Porejemplo, un gerente de producción 
podria inclinarse a favor de un producto fácil de fabricar a un costo razonable y con 
largas corridas de producción. Quizá los ingenierios compartirían muchos de estos pro- 
pósitos, pero por lo general la sofísticación ingenieril les interesa más que la posibilidad 
de fabricar el producto a costos razonables. 

Probablemente al gerente de ventas o comercialización lc interesen las necesidades 
de los clientes, y por este motivo su propósito sea incrementar las ventas de productos 
por medio de una amplia distribución y precios competitivos. Además, los gerentes de 
ventas suelen desear que se ofrezca una diversificada línea de productos, sin considera- 
ción a los costos de ingeniería, producción, transporte y almacenamiento y a los proble- 
mas implicados. Es probable que, por su parte, al gerente de finanzas le interesen costos 
y utilidadcs, un alto rendimienlo dc la inversión y escasos ricsgos financieros. Los diver- 
gentes intereses de estos admínistradores y profesionistas orientados a funciones influ- 
yen en ia decisión de quc productos sc manufacturarán y comercializarán, pero el director 
general debe integrar los divereos intereses y equilibrar ingrcsos y costos, utilidades y 
riesgos y crecimiento a laxgo y coito plazos. 

DISENO DEL PRODUCTO Y PRODUCCIÓN El diseno de un producto y de 
su producción requiere de un buen número de actividades. A mcnudo se refiercn como 
esenciales los siguientes pasos: 

1. Gencración de ideas de productos mediante la investigación de las necesidades de 
los clientes y el análisis de las diversas altemativas. 

2. Selección del producto con basc en diversas consideraciones, entre ellas datos de 
análisis comerciales y económicos, y realización de un estudio de factibilidad ge- 
neraL 

3. Elaboración de un diseno prelimioar mediante la evaluación de varias altemativas, 
tomando en cuenta los requerimientos de confiabilidad, calidad y mantenimiento. 

4. Determinación de una decisión definitiva por medio del desarrollo, prueba y simu- 
lación de los procesos para comprobar su funcionalidad. 

J. Decisión acerca de si las instalaciones con quc cuenta la empresa son adecuadas o si 
se requiere de instalaciones nuevas o remodeladas. 

6. Selección del proceso para ta fabricación del produclo; consideración de la tecnolo- 
gía y métodos disponibles. 
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7. Después de disenado cl producto, determinación de! típo de disposición física de las 
instalaciones a utilizar, planeación del sistema de producción y prograinación de 
las diversas actividades por realizar. 

DISENO DE SISTEMAS Las companías pueden considerar diversos tipos bási- 
cos de disposicíón fîsica de producción para la manufactura de un producto.' 1 Una de las 
opciones es cstablecer la disposición fisica en el orden en que el producto se pirxlnce o 
ensambla. Por ejemplo, una línea de ensamble de camiones de carga puede disponerse 
en tal forma quc una vez integrados al bastídor los ejes delantero y trasero prensamblados 
se proccda a ia instalación de la dirección, el motor y la transmisión. Dcspués se conec- 
tarían los frenos y la instalación eléctrica, y se ensamblarian y pintarían otras partes. 
Finalmente, el camión sería sometido a pruebas de conducción. 

Una segunda opción es disponerel sistema de producción de acuerdo con el pmceso 
empleado. En un hospital, por ejemplo, es probable que se sigan pasos específicos: ad- 
misión del paciente, tratamiento del paciente (lo que usualmente implica subprocesos 
especificos), facturación del servicio y alta. A esto puede seguirle el tratamiento poste- 
rior a la hospitalización. 

Un tercer tipo de disposición fîsica (llamada dìsposición Jìjci) consiste en el acomo- 
do del producto en un lugar para su ensamble. Esta disposición se utiliza en el ensamble 
de productos excesivamente grandes y voluminosos, como prensas, grandes máquinas 
para la explotación de minas a cielo abierto y barcos. 

E1 cuarto tipo de disposición se establece de acuerdo con la naturaleza del pmyecto. 
La construcción de un puente o túnel es normalmente un proyecto ocasional diseftado 
para rcsponder a requerimientos geográficos específicos. 

Conforme al quinto tipo de disposición, el proceso de producción se organiza para 
facilitar la venta de los productos. En los supermercados se acostumbra ubicar los ali- 
mentos básicos, como los productos lácteos, lcjos de las cajas registradoras. De este 
modo, los clientes tienen que atravesar largos pasillos en dirección al departamento de 
lácteos, en los que, se espera, seleccionen también otros artículos. 

Un sexto enfoque para la disposición flsica de la producción es disenar el proceso 
para facilitar el ulmacenamiento o movimiento de los productos. El espacio de almacena- 
micnto es costoso, de manera que un diseno eficaz y eficiente puede mantener un bajo 
nivel de costos de almaccn. Asimismo, para poder tener acceso a un artículo no deberia 
ser necesario mover muchos otros. 

Operación del sistema 10 

Después de seleccionado un producto y de disenado y construido el sistema para produ- 
cirlo, el siguiente paso es la puesta en operactón del sistema. Esto implica el estableci- 
miento de una estructura organizacional, la ocupación de los puestos con personal 
competente y la capacitación de éste. Se precisa en este momento de administradores 
capaces de asumir supervisión y liderazgo para la ejecución de las actividades necesarias 
para la producción de los productos o la prestación de ios servicios deseados. Para la 
operación del sistema se requiere también de otras acttvidades, como compras y mante- 
nimiento del inventario. El propósito es obtener la mejor relación de productividad en un 
periodo determinado con especial consideración a la calidad. 
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Control de las opcnsciones con ûvï:i:;r> 

en los sistemas de ìntbrmación 

Corno en cualquier otro caso de control administrativo, el controi de las operaciones 
implica el establecimiento de criterios de desempeno, la mcdición del desempeno con 
base en ellos y la realización de acciones para corregir las desviaciones indeseables. De 
este modo se controlan la producción, la calidad y niveles de confíabilidad de los pro- 
ductos, lo$ niveles de inventario y el desempeno de la fucrza de trabajo. Con este propó- 
sito se han desarrollado varios instrumentos y técnicas. Dado que su aplicación rebasa 
los límites de las operaciones o producción, ya sc les explicó. Algunos dc elios, sin 
embargo, son especialmente importantes para las operaciones; aqui cxaminaremos cl 
papcl dc los sistemas de información en el control de Ias operaciones. 



Perspectiva 

INTERNACIONAL 



Levi Strauss, la tamosa empresa fabricante de los no menos famosos jeans, utiliza en- 
sus plantas instaladas en Latinoamérica el sistema de planeación y control de la pro- 
ducción conocido como MRPII, que es una derivación del MRP [Material Requirements 
Plannìnçfi. 

La base de este moderno sistema de control es la explosión de materiaies o 
especificación de la cantidad y tiempo en que ellos han de utilizarse como resultado 
de la demanda pronosticada que enfrenta ia empresa. Gracias a la computadora, la 
pianeación de materiales, asf como de otros recursos de manufactura (como horas- 
hombre y tiempo de máquina que se necesitan para cumplir el programa de produc- 
ción derivado), es una cuestión relativamente fácil de llevar a cabo. 

Como consecuencia de ello, el control de los resultados es mucho más exacto y 
adamás es posible evaluar los impactos de los planes y programas de producción 
sobre otras áreas de la empresa, como las compras y las finanzas, por ejemplo. Por 
tanto, es posible programar las fechas y cantidades de pedidos óptimas o la cuantía 
de los fondos con que la empresa deberá contar en determinado momento para en- 
frentar sus compromisos con los proveedores. Particularmente es de enfatizarse que 
en todo momento existe la posibilidad de efectuar correcciones a los programas de 
producción, así como de los efectos de cambios en éstos, en la medida en que la 
demanda real se desfasa de la demanda planeada, 

En resumen, gracias al sistema establecido por Levi's, es posible contar con un 
sistema integrado de planeación y control de la producción que permite además la 
flexibilidad suficiente para planear y controlar el uso de los diversos recursos materia- 
les y humanos que se requiere para cumplir los programas de producción de ia em- 
presa, asl como para mantener informados a ios niveles correspondientes sobre los 
costos, ingresos y utilidades que se pueden obtener de cumplirse tales programas. 

Naturalmente que desarrollar un sistema de planeación y control de la produc- 
ción como el anterior no es fácil ni tampoco barato. Sin embargo, debido a su eficacia 
puede resultar de gran utilidad para lograr los objetivos de una empresa manufacture- 
ra y obtener los niveles de productividad y de rentabilidad óptimos. 
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Un tipo específíco de sistemas de planeación y control, cuya existencia se remonta 
a hace ya varios afios, integra información de manera prácticamente instantánea, de modo 
que reduce considerablemente los retrasos que por lo general impiden un control eficaz. 
E1 desarrollo de hardware y sojbvare de cómputo ha hecho posible la notifícación de 



Perspectiva 

Aplicados ampliamsnte en la actuaiidad a compras, almacenamiento, manufactura y 
embarque, los sistemas de información pueden operar mediante estaciones 
despachadoras y centros de entrada distribuidos en una planta. En los cen- 
tros despachadores los eventos se registran tal como van ocurriendo, y la información 
esdespachada de inmediato a una computadora. Por ejemplo, cuando un trabajador 
termina la tarea que se le asignó en el ensamble de un producto, inserta una tarjeta de 
orden de trabajo en un dispositivo de registro de transacciones, el cual transmite 
electrónicamente a una computadora la información de que el artfculo "x“ pasóya por 
cierto proceso, ha acumulado ”y” horas de trabajo, avanza o no de acuerdo con el 
tiempo programado y otros datos pertinentes. Los centros de entrada están equipa- 
dos para generar automáticamente la información necesaria para un plan de produc- 
ción a partirde instrucciones programadas, órdenes de compra, órdenes de trabajo y 
otras autorizaciones. Estos datos son transferidos a una computadora y comparados 
con los planes, usados de este modo como normas con las cuales comparar las ope- 
raciones reales, 

Además de brindar facilidades para la rápida introducción, comparación y recupe- 
ración de información, este sistema integrado de control de operaciones suministra la 
información necesaria para la planeación de programas de áreas taies como compras, 
producción y controi de inventario. También pernnite la casi instantánea comparación 
de los resultados con los planes para senalar las diferencias entre ellos. de manera 
que constituye un sistema de reportes reguiares (diarios o más frecuentes aûn, de ser 
necesario) sobre desviaciones respecto de los planes, como las representadas por 
artículos retrasados o costos superiores a los presupuestados. 

Tambiôn se han desarrollado ya sistemas de planeación, control e información 
capaces de dar cuenta rápidamente de la interacción entre operaciones de produc- 
ción y distribución y de medidas financieras tan importantes como costos, utilidades y 
flujo de efectivo. Las companias con modelos de cómputo de tiempo real pueden 
ofrecerles a sus administradores operativos análisis casi instantáneos de preguntas 
del tipo ",;Qué pasarfa si...?" como las relacionadas con los efectos de reducir o 
incrementar la producción. el impacto de una reducción en la demanda y la sensibili- 
dad del sistema a aumentos en los costos laborales, cambio de precios y adiciones de 
nuevo equipo. Indudablemente, los modelos de sistemas (para la simulación òe ias 
operaciones reales y su impacto en los factores financieros) son sobre todo instru- 
mentos de pianeación. Pero lo mismo puede decirse de la mayoria de las técnicas de 
control. Sin embargo, gracias a que hacen posibie respuestas excepcionalmente velo- 
ces a las muchas preguntas del tipo "jQué pasarla si...?“ de los administradoresde 
operaciones, los modelos de sistemas pueden reducir considerablemente el tiempo 
transcurrido para la corrección de desviaciones respecto de los planes y producif por 
lo tanto sustanciales mejoras en el control. 
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casi todo dato medible ai momento mismo en que ocurren los eventos. Se dispone 
de sistemas para la veloz y sistemática recolección de datos relativos a las operaciones 
en su totalidad, para el acceso inmediato a ellos y para el reporte expedito del estado de 
cualquiera de un gran número de proyectos en cualquier momento. Se trata por lo tanto 
de sistemas de información disenados principalmente para el eficaz desempeno de la 
planeación y el control. 

Éstos y otros sistemas en los que se hace uso de la tecnología de cómputo, particular- 
mente vcloz, ofrecen la evidente posibilidad de un mayor rendimiento cotidiano, ya que la 
planeación de todas las áreas de producción puede ser más prccisa y el control más eficaz. 
E1 inconveniente no es en este caso el costo, sino el hecho de que los administradores no 
dediquen tiempo y esfuerzo mental a conceptualizar el sistema y sus relaciones o no se 
encarguen de que lo haga otro miembro de la organización. No obstante, y tal como se 
sefialó en el capitulo 18, ìa rápida disponibilidad de información nunca podrá brindar 
verdaderos controles en tiempo real de los retrasos en cualquier sistema de retroalimenta- 
ción. Sólo un método con corrección anticipante puede resolver esas demoras. 

Instrumentos y técnicas para Existen muchos 

• _ i j» • i * instrumentos y 

mejorar la productividad técnicas para la 

mejora de las 
operaciones de 

manufactura y servicios. Entre ellos están la planeación y control del inventario, el siste- 
ma de inventario justo a tiempo, la invcstigación de operaciones, la aplicación de redcs 
de tiempo-eventos, la ingeniería de valor, la simplifícación del trabajo, los círculos de 
calidad, el diseûo asistido por computadora, la manufactura asistida por computadora y 
el protocolo de automatización de la manufactura. 

Planeación y control del inventario 

Quizá ningún área práctica de las operaciones haya recibido más atención en toda la 
historia de la investìgación de operaciones que el control del inventario. Las relaciones 
esenciales entre los sistemas pueden concebirse como una pequeîia “caja negra", como 
lo ilustra la fígura 20-1 

En términos matemáticos, estas relaciones conceptuales se expresan con la siguien- 
te ecuación: 

Q 

donde Q t = cantidad económica de pedido (CEP) 

D - demanda anual 
S - costos de preparación 

H = costo anual de mantenimiento de inventario por artículo 
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Figura 20-2 

Modelo de control de 
Inventario. 


META 

Costo total óptimo de compras o manufactyra, 
mantenimiento de inventario e insuficiencias 



Productos (eventos 
planeados) 

Programa 
de compras 
o manufactura 

Programa 
de embarqua 

Programa 
de inventario 

Probabilidad 
de insuficiencias 


EI modelo de la fîgura 20-2 ilustra varias cosas. Obliga a tomar en consideración las 
metas deseadas y la necesidad de atribuir valores a productos e insumos. Asimismo, 
ofrece a los administradores una base para sus planes y normas para la medición del 
desempeflo." Pero a pesar dc todas sus ventajas, éste es un subsistema, en el que por lo 
tanto no sc integran otros subsistcmas, como planeación de la producción, planeación de 
la distribución y pianeación de las vcntas. 

E1 método de la cantidad económica de pedido (CEP) para determinar los niveles 
de inventario ha sido cmpleado en las emprcsas desde hace muchos anos. Resulta razo- 
nablemente útil para dctcrminar cantidades de pedido cuando la demanda es previsible y 
sumamente constante durante cl aflo (es decir, no está sujeta a patrones estacionales). Sin 
embargo, su funcionamiento es dcficiente cuando se busca determinar niveles de inven- 
tario de partes y materiales utilizados en ciertos procesos de producción. Por ejemplo, la 
mala calidad de las partes puede provocar un aumento en la demanda de estos insumos 
de producción. En consecuencia, es probable que la demanda sea intermitente, lo que 
daria como resultado insufíciencias de inventario en ciertos momentos y excesos en 
otros. Las empresas que detenninan niveles de inventario en estas condiciones de manu- 
factura han comprobado que mctodos de control de inventario como la planeación de 
requerimientos de materiales (MRP) y los sistemas kanban (justo a tiempo) ofrecen 
mejores resultados quc la CEP' 2 
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Perspectiva 

internacional 


Sistema de inventario justo a tiempo 


nombrcs de InventaHo cero y producción sln taventa^ tras la 

Segunda Guerra avanzadas Pero también otras compafiias han em- 

Motoc «|«J£ “ ^ 0J hvorables . es d caso dc Black & Dcck.r, com- 
pleado el método JAi con resui fiéctricos de tamaflo menor como 

paflia fabricante de, entre «STde Carolin. dc. Norte, el 

cafeteras y d US o de devadores de carga. Ademàs, las pérdidas por 

"e'n^S-inuyeron 60%, en tanto que .a producttvrdad de la fberza 

de trabajo aumentó 15%. M , . j» T SUDone C 1 cumplimiento de varios re- 

paftía, así como disponibilidad de transporte confiable. 

Transferencia de actividades a proveedores 
externos (outsourcing) 

Recumr . .a 

una tendencia que se ha impuesto recientemente en Estados 


FABRICAR O COHPRAR: ÉSA ES IA fRf©UKm\W^|J 


General Mo.ors IGM. en.ren» granOes re,os, no 

participación de mercado como <us «M» se i“ , 6% B 3 , as que 
son competitivas. va que cierta ? partea ' a Este (actor e s de gran importancia. 
podrian obtenerse con proveedores - . fabricación de sus auto- 

proteger la seguridad de los trabajadores. 


T 
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significa la contratación de pnoveedores ajenos a tas empresas con experiencia en un 
campo en particulár para que pmporcionen a éstas ciertos productosy operaciones. E1 
propósito que se persigue con elío puede ser reducir costos mediante el ahorro en presta- 
ciones al personal, reducir peisonal o reasignar a empleados a tareas más importantes. 
Asi, los proveedores extemos representan un valioso instrumento para el crecimiento de 
una companía y para la conservación de su posición competitiva. Permiten a una empre- 
sa concentrarse en sus aptitudes esenciales y delegar a companías extemas la realización 
de actividades para las que éstas son especialmente aptas. Por ejemplo, Nike, Inc., la 
gran companía distribuidora de calzado deportivo, delega ya a proveedores extemos la 
totalidad de su producción de calzado, y conserva úoicamente la producción de su sofis- 
ticado siste ma “Nike Air”. 19 Asimismo, también delega su publicidad a proveedores ex- 
temos. Gracias a la posibilidad de concentrarse en lo que hace mejor, Nike ha alcanzado 
una extraordinaria tasa de crcc ur u'ento. 

Otras razones por las quc las companías recurren a proveedores extemos son la 
obtención de acceso a las mejores fuentcs en todo el mundo, el compartimiento de ries- 
gos con proveedores, la asignación de capital a factores claves de éxito, la delegación de 
funciones difíciles de administxar o sencillaroente la incapacidad dc ejecutar cìertas ta- 
reas. J0 

El outsourcing también puede servir como arma estratégica. General Motors (GM), 
por ejemplo, produce ìntemamente casi dos tercios de sus partes, mientras que Chrysler 
produce por el mismo medio sólo alrcdedor de un tercio de las suyas. Esto le da a Chrys- 
ler una ventaja competitiva, ya que los costos laborales internos de GM son 
sustancialmente supcriorcs a los de sus prcrveedores. De este modo, Chrysler posee 
una obvia ventaja competitiva sobre GM. JI En poder de 10 000 vehículos, Kodak des- 
cubrió por su parte la convenicncia de transferir a proveedores extemos las operacio- 
nes cotidianas de su flota. De igual manera, Procter & Gamble también se benefició 
de la delegación de las operaciones de su flota, pues cllo Ic permitió reducir sus cos- 
tos y elevar la productividad de su fuerza de ventas. Otra función susceptible de 
scr dclcgada a fucntes extemas es la administración dc propiedades. Johnson Con- 
trols, por cjemplo, presta servicios dc opcración y mantenimiento de edificios. 
E1 Presbyterian Mcdicai Center de Filadelfia optó por una sola fuente para la adminis- 
tración de varias tareas, entre ellas los servicios alimenticios, seguridad, servicios 
ambientales, procesamiento central, transporte, mantenimiento y funciones de inge- 
niería. JJ Incluso la compafiia de computadoras Apple Computer Inc. ha transferido 
a una compania canadiense su ingeniería de sistemas y redes y sûs servicios de teleco- 
municaciones y asesoría a clientes. 23 Delegar partes de su sistema de información le 
pcrmitió a PLC de Woolworth en Inglaterra reducir costos y adquirir nuevas habilida- 
des. 24 

Se ha dicho que antes de optar por proveedores extemos es necesario realizar un 
estudio de reingeniería de prácticas empresariales.* Los resultados de este análisis pue- 
den indicar qué tareas conviene conservardentrode la compafiía y cuáles otras contratar 
con fuentes extemas. 23 


• Véase la exposición sobrc reingenieria en el capitulo 7. 



708 


Parte 6 Control 



Perspectiva 

INTERNACIONAL 


XLatRANSFERENOA DE ACTIVIOADES A PROVEEDORES EXTERNOS 
^RMINAÍlA POR FRACASARÎ 1 * ^ 


El outsourcing o transferencia de actividades a proveedores externos es una industria 
en crecimiento. Una companfa externa se encarga de las labores de capacitación y 
desarrollo de Du Pont Company. Teleïech se ocupa de la reservación de asientos de 
Continental Airlines, mientras que General Motors enfrenta !a oposicíón sindical a la 
transferencia de su producción de frenos. Para muchas empresas la transferencia de 
funciones a fuentes externas se ha convertido en un medio para ia reducción de cos- 
tos, a pesar de lo cual no siempre cumple sus expectativas. Los consultores suelen 
ofrecerahorros de 20 a 40%, cuando el ahorropromedio real es de alrededor de9%. 

Con todo, transferir actividades a proveedores externos también tiene desventa- 
jas. Es común que no se informe sobre problemas. General Electric se vio obligada a 
retrasar el lanzamiento de una nueva lavadora por culpa de la companfa con la que 
contrató partes clave. De igual manera, una compahla podrfa verse atada por la oblíga- 
ción de cumplir un contrato y terminar por depender en exceso de sus contratistas. 
Pero en vista de las enormes presiones para la reducción de costos, es probable que 
el hecho de transferir actividades a proveedores externos siga siendo una alternativa 
viable para las empresas. 

En Alemania, en cambio, donde los sindicatos se caracterizan por su enorme 
influencia, Volkswagen ha puesto en préctica la recuperación de labores antes asigna- 
das a proveedores {insourcingì, lo que evidentemente representa la tendencia contra- 
ria a la transferencia de actividades al exterior (outsourcing/). La companfa accedió a 
reducir despidos a cambio de mayor flexibilidad. Además, sus trabajadores obtuvie- 
ron la licitación para la producción de sistemas y ejes de dirección de alta potencia, 
superando asl a postores axternos. La tendencia de Volkswagen hacía una "estrate- 
gia de plataforma” (la producción de muchos modelos con las mismas partes) resulta 
en economlas de escala que hacen posible la recuperación de labores antes delega- 
das a proveedores. 


Investigación de operaciones 

Hay casi tantas defíniciones de la investigación de operaciones como autores sobre el 
tema. Para los efectos de nuestra exposición, la definición más aceptable es que la inves- 
tìgación de operaciones es la aplicación de métodos cientifìcos al estudio de altemati- 
vas en un problema, con el propósito de disponer de una base cuantitativa para la 
determinación de la mejor solución. Como puede verse, en esta defínición se hace énfa- 
sis en la cientifîcidad de Ios métodos, en el uso de datos cuantitativos, en las metas y en 
la determinación de los mejores medios para cumplirlas. En otras palabras, a la investi- 
gación de operaciones podrla llamársele “sentido común cuantitativo”. 

Recîes de tiempo-eventos 

Como se explicó en el capitulo 19, el análisis de redes de tiempo-eventos es una exten- 
sión lógica de la famosa gráfíca de Gantt. A menudo llamada técnica de evaluación y 
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Perspectiva 

INTERNACIONAL Rodrigo y Gabriel Délano, dos emprendedores chilenos, siguen abriendo restaurantes 

aun cuando resulte usual ver llenos sus seis restaurantes, hay mucho de pioneros en la 
historia de estos dos hermanos asociados por los diferentes restaurantes que tienen, 
!a mayorla de ellos en el sectordel Bosque Norte, en Santiago, Chile. Cuando llegaron 
ahl, el Bosque Norte no era lo que es ahora. Eligieron la zona con una mezcla de buen 
ojo. visión y suerte, aunque para entonces ya tenian su primer negocio y gente cautiva 
para ias horas de almuerzo, los Délano querlan captar a esa misma gente para la noche 
y los fines de semana, y que el local estuviera abierto todos losdlas. 

Esta pareja funclona con base en una comunicación constante y directa. No tie- 
nen "dlas de planificación" pero siempre se conversan las ídeas o posibilidades que 
aparecen. Las decisiones las toman en forma intuitiva. Intuición y reacciones rápidas 
no significan caos para los Délano. Son ordenados y manejan sus negocios con crite- 
rio moderno. Hay división del trabajo y buena tecnologla, la que se apiica en el sistema 
de costos, en loglstíca y computación. 

Su éxito puede explicarse por 5 variables: ubicación. calidad de producto, 
ambientación, precio y calidad de la atención, Quizá otro factor importante es que 
ambos hermanos pertenecen al mismo nivel socioeconómico de sus clientes. Asi 
pueden interpretar mejor sus gustos e inclinaciones. Además tienen como polftica, no 
manejar sus restaurantes como si fueran sucursales de los otros. 

Aunque saben delegar y premiar a los buenos empleados, son ellos quienes dan 
el visto bueno en casi todo, incluyendo la decoración de un plato. 

Claro que lo que no dominan, lo dejan en manos de especialistas quienes los 
asesoran y eso les ha servido, Los hermanos reconocen que su óxito no ha sido 
casual, sino que es fruto de 20 afios de trabajo, esfuerzo y perseverancia. Al principio 
no les alcanzaba para vivir. Eran muy austeros, pero siempre reinvertlan. En un recien- 
te negocìo realizaron una inversión de 1 milión de dólares. 

Si bien los tiempos han cambiado, actualmente generan ventas de $350 millones 
al mes, pero el óxito actual no es gratuito; de hecho, se refieren a ese negocio de 
inversión millonaria como "su éxito trabajando y transpirando". pues al comienzo pa- 
recla que no iba a resultar. 

Mientras tanto, los planes conttnúan, entre ellos, figuran crear la franquicia de 
uno de sus restaurantes, poner un salón de baile y un bar en otro, y ampliar un tercero. 
Lo más importante es que los Délano están conscientes de que el negocio de la 
comida no es sólo lo que se ve, por ello están tratando de convertirse en sus propìos 
proveedores. Ya son duenos de una central de compras. Ahora tienen en mente hacer 
una central de preelaboración e incorporar la venta de productos perecederos como 
pescado, carne y verdura, para distribuirlos a terceros. El mayor desaflo para los her- 
manos es cerrar el clrcuto de autoabastecimiento, eliminando la intervención de pro- 
veedores, para obtener un ahorro significativo en mano de obra especializada y, 
ciertamente, lopueden hacer. 

revisión de programas (program evaluation and review technique, PERT) y método de 
ruta crítica (critical path method, CPM) en su versión básica, esta técnica de planeación 
y control posee amplio uso potencial en muchas aplicaciones. Sin embargo, PERT y sus 
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diversas derivaciones, como PERT/COSTO, poscen un enorme potencial para su uso en 
muchos aspectos de planeación y control de operaciones, 


Un producto puede mejorar al tiempo que sus costos se reducen por medio de la ingeniem 
deJ valor, la cual consiste en el análisis de las operaciones del bien o servicio, la estimación 
del valor de cada operación y el intento de mcjorar esas operaciones tratando de mantener 
bajos costos en cada paso o parte. Los siguientes son los pasos específicos a seguir: 

1. División del producto en partes y operaciones. 

2. Identificación de los costos de cada parte y operación. 

3. Identificación del valor relativo de la contribución de cada parte a la unidad o pro- 
ducto terminado. 

4. Determinación de nuevos métodos para las partes de alto costo y escaso valor. 

iiV'í d:'] íTabajo 

Los métodos de trabajo también pueden mejorar mediante la simplificación del traba- 
jo, proceso por el cual se busca conseguir la participación de los empleados en la simpli- 
ficación de sus iabores. Para el efecto se realizan sesiones de capacitación para Ia 
ensenanza de conceptos y principios de técnicas como estudios de tiempo y movimien- 
tos, análisis de flujo de trabajo y disposición fisica de la situación de trabajo. 

■<.. ì í dv 'Liïíiíí.iáìíf 

Un círcuio de control de calidad, o simplemente círculo de calidad (CC), es un grupo de 
personas de la misnia área organizacional que se reúne regularmente para resolver los 
problemas que surgen en el trabajo. 27 Los miembros de estos grupos reciben capacita- 
ción en solución de problemas, aplicación del control estadístico de la calidad y txabajo 
en equipo. Por lo general a cada grupo (compuesto normalmente por seis a doce miem- 
bros) se le asigna un facilitador. Los CC pueden reunirse 4 horas al mes. Sus miembros 
pueden ser objeto de reconocimiento, pero usualmente no reciben premios en dinero. 

Los circulos de calidad evolucionaron a partir de programas de sugerencias. En 
ambos casos, los trabajadores participan en la solución de problemas laborales. Lo co- 
mún es que los problemas tratados en los programas de sugerencias sean muy específt- 
cos; en cambio, los círculos dc calidad suelen abordar problemas más complejos, cuya 
solución implica la intervención de varios miembros del equipo. Los equipos se compo- 
nen principalmente de trabajadores dc línea, aunque en ocasiones tambiên incluyen su- 
pervisores. Los llamados “expertos en eficiencia” suelen ser excluidos de ellos. 

Es interesante hacer notar que aunque el concepto de control de la calidad surgió en 
Estados Unidos, aparentemente los japoneses lo han perfeccionado. 29 Más recientemen- 
te, las empresas estadunidenses han “redescubierto” la importancia de la calidad, como 
lo dejan ver, por ejemplo, los anuncios de Ios automóviles Chrysler y Ford. Sea co- 
mo íuere, no cabe duda de que los círculos de calidad también son aplicables a las com- 
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LOS CÌRCULOS DE CAUDAD EN JaPÓN 


INTERNACIONAL De un tiempo a la fecha, las companias japonesas han tenido mucho éxito en la co- 

mercialización de sus productos. Ello se ha debido en gran medida a la alta calidad de 
éstos. lo que sin embargo no siempre ha sido el caso. En los anos cincuenta y sesenta 
muchos productos fabricados en Japón eran percibidos como de mala calidad. 

Para estar en condiciones de competir en el mercado mundial, las empresas 
japonesas tuvieron que mejorar la calidad de sus productos. 2 * La campana en favor de 
una mayor calidad de los productos japoneses fue iniciada por el gobierno de ese país 
mediante la aplicación de acciones regulatorias. Poco después de concluida la Segun- 
da Guerra Mundiai y conscientes de que su situación económica dependla del aumen- 
to de las exportaciones. los japoneses instaron a su gobierno a establecer un sistema 
de reglamentos que obligara a todos los exportaòores a presentar ante un organismo 
gubernamental una muestra de cada producto por exportar y a cumplir rigurosos re- 
quisitos de calidad como condición para redbir permisos de exportación. 

La promoción iegal de la calidad fue seguida por varias técnicas admimstrativas 
para el aliento o exigencia de productos de calidad. Una de las técnicas más ínteresan- 
tes es el círculo de control de la calidad, actualmente en amplio uso en Japôn. En un 
principio, se capacitó a los trabajadores en el análisis de problemas de calidad. Sin 
embargó, hoy en dia se ocupan también de otros problemas. como la reducción de 
costos, la mejora de plantas, problemas de seguridad, elevación de la moral de los 
empleados, controi de la contaminación y educación del personal. 


panías estadunidensca, las cuales enfrentan hoy una aguda situación competitiva en un 
mercado mundial que demanda productos de aita ca li d a d. 

Aunque los métodos espectficos de mejora de ta calidad dependen de cada situa- 
ción, los siguientes principios pueden scr de utilidad : 10 

1. La mejora de la calidad no debe ser una moda pasajera, sino un esfuerzo permanente 
a largo plazo. Siempre habrá oportunidades de mejora. 

2. Aunque el comprormso de la alta dirección es de vital importancia, todos los miem- 
bros de una organización, de la cima a la base, deben comprometerse con la calidad. 

3. La mayoría de los problemas de calidad requieren de la cooperación y coordinación 
de muchos departamentos funcionales: disefto de producción, pruebas, ingenieria, 
manufactura, comercialización, etcétera. Estos problemas tambien deben preocupar 
por igual a trabajadores y directivos. 

4. Ideas y sugerencias de mejoras de calidad pueden provenir de muchas partes, a 
menudo inesperadas. Ello impone la necesidad de aprovechar las ideas del recurso 
más importante: La gente. 

5. E1 control de Ia calidad debe ejerccrse en los pasos cruciales del proceso de opera- 
ciones. De ahí que dcban cstablecerse criterios de calidad para cada paso importan- 
te. No basta con probar el producto al final de una línea de ensamble, por ejemplo. 
En caso de quc suija un problema, se debe identificar su causa última, lo cual supo- 
ne preguntarse por qué algo marchó mal. 
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Perspectiva 

DE calidad Administrar en función de la calidad implica liderazgo; muchas companfas se han be- 

neficiado de su intenso trabajo y esfuerzo permanente al respecto. Las utilidades de 
operación de Corning aumentaron 111 % en cinco anos. 3 ’ El director general de BMW 
atribuye el éxito de la companfa al ajuste de los automóviles según las necesidades y 
deseos de cada cliente en particular, lo que a su vez ha sido posible gracias a la pericia 
aiemana. 32 Procter & Gamble aplica conceptos de administración de calidad para pre- 
venir la contaminación. 33 Motorola se ha propuesto garantizar ia total satisfacción del 
cliente mediante la elevación de la calidad al nivel seis sigma. Esto significa no más de 
3.4 defectos por cada millón de componentes. 3 * La administración de calidad también 
se aplica al sector de los serviçios. El personal de la distribuidora Infinity de Nissan 
recibe capadtación para tratar a los clientes como "huéspedes distinguidos''. 35 La 
calidad está presente incluso en el sector público. En Estados Unidos, el Internal 
Revenue Service (el organismo estadunidense encargado de la recaudación de im- 
puestos) de Utah y los gobiernos estatales de Arkansas, Minnesota y Oregon inten- 
tan ya instrumentar conceptos de calidad en sus operaciones. 38 Los métodos para la 
mejora de la calidad y la satisfacdón del cliente varían, como también las teorlas en 
las que se basan las acciones en pro de la calidad. Algunos de los métodos propues- 
tos por los promotores de la calidad parecen contraponerse, lo que genera desorien- 
tación. 


6. Un programa de mejora de la calidad no es una medida sufíciente. También deben 
tomarse medidas para su instmmentación. Así pues, lo principai es actuar. 


iíración de la tolal (ACT ) 37 


Uno de los métodos más conocidos para la mejora de la calidad es Ia llamada “adminis- 
tración de la calidad total” (ACT), 3 * término que sin embargo tiene varios signifícados. 
En gerieral, la ACT supone el compromiso a iaigo plazo de una organización con la 
mejora continua de la caiidad (en toda ia organización y con ia activa participación de 
todos sus miembros de todos îos niveles) a fín de cumpiir y rebasar las expectativas 
de los clientes. Esta fílosofía, que debe ser impulsada por la alta dirección, es considera- 
da im modo de vida organizacionai. 39 En cierto sentido, la ACT es sencillamente admi- 
nistración efícaz. 


Aunque los programas específicos pueden variar, por lo general requieren de im 
cuidadoso análisis de las necesidades de los clientes, una evaluación del grado en que 
esas necesidades son satisfechas en un momento dado y un pian para llenar el posible 
vacío entre la situación imperante y la deseable. Para el éxito de este método de mejora 
de la calidad suele ser necesario contar con la cooperación de ios proveedores. Además, 
la efícacia de los programas de ACT hace obligatoria la participacíón de los administra- 
dores de alto nivel. Éstos deben aportar una visión, reforzar los valores que promueven 
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la calidad, fijar metas de calidad y desplegar los recursos necesarios para la aplicación 
del programa de calidad. Es obvio que la ACT demanda el libre flujo de la inforraacìón, 
vertical, horizontal y diagonalmente. 

Capacitación y desarrollo son muy importantes para e! dominio de habiiidades y 
para el aprendizaje sobre el uso de instrumentos y técnicas corao el control estadístico de 
la calidad. Este esfueizo permanente para la elevación de la calidad requiere de condi- 
ciones propias de lo que podría ilamarse una “organización de aprendizaje’’. 40 Todo es- 
fuerzo de mejora de la calidad precísa no sólo dei apoyo sino también de la participación 
de los administradores, de la cima a la base, así como de los empleados en general. Se 
debe reconocer ia autodeterminacíón de los individuos en la promoción e instrumenta- 
ción de cambios. En las entrelazadas organizaciones modemas, el trabajo en equipo 
suele ser un prerrequisito para la eficacia y efíciencia de las operaciones. 

Las acciones de mejora de la calidad deben ser objeto de una vigilancia permanente 
a través de la constante recolección, evaluación y retroalimentación de datos y de la 
continua aplicación de programas de mejora. La ACT no es una acción ocasional; por el 
contrario, es un empeno persistente y a largo plazo que debe ser reconocido, reforzado y 
premiado. 


Solectron Corporation, companía estadunidense que se hizo merecedora en 1991 del 
Premio Nacional da Calidad Malcolm Baldrige, es proveedor global de servicios de 
premanufactura, manufactura y postmanufactura de fabricantes de equipo electróni- 
co. Localizada en Milpitas, California, entre sus clientes se cuentan Hewlett-Packard, 
IBM, Honeywell, Apple Computers y Sun Microsystems. 

Solectron sigue triunfando mediante la aplicación de los crìterios del Premio 
Baldrige a un proceso permanente de calidad. Por medio del programa Proceso 
de Mejora de la Calidad. esta companla emprende en forma regular proyectos de 
autoanálisis y mejora. Un equipo especialmente designado para el efecto selecciona 
para su análisis ciertos aspectos del proceso de la organización. para lo cual emplea 
instrumentos como el análisis de diagramas causa-efecto, el anáiisis de diagramas de 
Pareto y el control estadlstico de la calidad. Su propósito es integrar la calidad a todas 
sus funciones. proporcionar retroalimentación constante y erigir una estructura de 
calidad para la atención de sus clientes. 

Haber obtenido el Premio Baldrige 1991 fue sólo el principio para la concentra- 
ción en la calidad. Solectron empleaba entonces a 2 000 personas en su sede en 
California. En 1996 contaba ya con casi 13 000 empleados en diez localidades distri- 
buidas en todo el mundo. Su éxito puede atribuirse en parte a su filosofla de conceder 
a los clientes la más alta prioridad. respetar a los individuos. perseguir un nivel de 
catidad que exceda las expectativas de los clientes, privilegiar las buenas relaciones 
con sus proveedores, realizar negocios con una ética irrestricta, mcrementar el valor 
de las acciones y asumir su responsabilidad social. 


’ur 

Perspectiva 

DE CALIDAD 
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Si se lc aplica con efícacia, Ia ACT debc dar por resultado una mayor satisfacción 
del cliente, menos defectos y menos desperdicio, mayor productividad total, costos más 
bajos, mayor rcntabilidad y una atntósfera en la que la calidad merezca alta prioridad. 

E1 interés por la calidad no debe restringirse a las empresas privadas. Los principios 
de Deming para la mejora de la calidad también se aplican al gobíemo. EI alcalde de 
Madison, Wisconsin, demostró que es posible instrumentarlos en el gobiemo de las ciu- 
dades. 42 La primera pmeba se realizó en la división de equípo motorizado. Tras el éxito 
inicial, se instauró en toda la ciudad un programa formal de calidad. No deja de sorpren- 
der que no hayan sido ios sindicatos ni el concejo de !a ciudad quienes opusieran resis- 
tencia a ese programa, sino los buróciatas de nivel intermedio, quienes vieron disminuido 
su poder a causa dc ia eiiminación de barreras dcpartamentales y de un mayor grado de 
trabajo en equipo. 



PERSPECTtVA 

de calidao Compaftla Hulera Euzkadi, labricante de neumáticos para automóviles, tiene estable- 

cido como politica de calidad que sus productos cumplan estrictamente los requeri- 
mientos de desempeno, confiabilidad. calidad y oportunidad en la entrega que mejor 
satisfacen a los clientes. Para lograrlo, se han establecido normas de trabajo para que 
los procesos de producción que se llevan a cabo en sus plantas sean capaces de 
cumplir satisfactoriamente los requisitos ya senalados. 

Esto se realiza con la conciencia plena de que antes de detectar prooiemas en 
los bienes producidos. es mejor disminuir tanto como sea posible la probabilidad de 
que eso ocurra. De esta forma. dentro de su sistema de aseguramiento de la calidad 
juegan un papel estelar los proveedores de la empresa. Por tal razôn. Euzlcadi ha 
conferido una gran ìmpodancia a asegurarse de que la calidad de los insumos recibi- 
dos de los proveedores sea la més adecuada para cumplir sus propios mveles de 
excelencia. 

Como medios de control que le permiten anticipar los problemas derivados de 
una producción defectuosa, Euzkadi ha establecido un sìstema de verificación de la 
calidad de los proveedores con base en auditorias del control de calidad en los proce- 
sos productivos de sus proveedores, quienes a su vez deben hacer lo propio con las 
empresas que les proveen insumos. Con base en esas auditorlas. es posible clasificar 
a los proveedores. según una mediciôn objetiva de su desempeno. y brindarles apoyo 
mediante asesorla técnica especializada para que mejoren la calidad de los materiales 
y materias primas que proveen a Euzkadi. 

En resumen. el control de calidad del sistema establecido por esta empresa abar- 
ca las etapas previas a las actívidades de producción que se llevan a cabo en sus 
plantas. Esto se constituye en un mecamsmo que le permite realmente actuar de 
manera anticípada para evitar que se presenten mnumerables problemas, como paros 
forzosos de las corridas de producción o el tener que rehacer lotes completos de 
llantas defectuosas, que afectan directamente el cumplimiento de los programas 
de producción y entregas a los clientes. 
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Un estudio del Massachusetts Institute ofTechnology (MIT) en el que se hizo una com- 
paración de companías automotrices estadunidenses, japonesas y europeas reveló que 
los japoneses poseían una ventaja competitiva gracias a que empleaban menos trabaja- 
dores, su periodo de desarrollo era más corto, sus inventarios más reducidos, menos sus 
proveedores, inferior su espacio de producción y menores sus inversiones para producir 
más modelos. Asimismo, sus tiempos de entrega también eran mucho más breves, y su 
productividad supcrior a la de estadunídenses y europeos. Esta situación mereció am- 
plios comentarios en ei caso internacional del capítulo 5, “La calidad como factor clave 
de éxito en la guerra automotriz global”. 

En la tabla siguiente se muestran algunas diferencias entre las prácticas administra- 
tivas tradicionales y las propias de la administración esbelta: 


Admlnlstración tradlclonal 


Admlnlstradón esbolta 


Mejoras esporádicas e inconsistentes 

Satisfacción con "suficientemente 
bueno" 

Aceptación de gran inventario 
Administraciôn con énfasis en el 
desempefto individual ("yo") 

Actitud de que los trabajadores son 
la causa de la maia calidad 


Mejoras continuas (kaizen) con avances 
estratégicos 

Intención de cero defectos 

Sistema de inventario justo a tiempo 
Administración en equipo ("nosotros") 

El problema es de todos, pero 
especialmente de la dirección 


Debe senalarse, sin embargo, que después de realizado este estudio del MIT las 
compaftías estadunidenscs y europeas fabricantes de automóviles han adoptado muchos 
de los conceptos de la administración esbelta y se han vuelto más productivas. Las ideas 
de la administración esbelta se han extendido incluso a companías no automotrices. Wal- 
Mart, cadena estadunidense de tiendas de autoservicio, instaló un sistema de entrcga 
justo a ticmpo por medio del cual sus proveedores establecen contacto directo con su 
sistema computarizado de pedidos. De este modo los proveedores pueden prever la de- 
manda de sus productos. Pratt & Whitney, companía aeroespacial estadunidense, reorga- 
nizó su flujo de trabajo, lo que le permitió reducir en 70% su nivei de inventario y sus 
costos por unidad en 20%. 


CAD/CAM y MAP 

El diseôo y la manufactura de productos han cambiado enormemente en los últimos 
anos, dcbido en gran medida a ka aplicación de tecnología de cómputo. El diseíio asistido 
por computadora ( computer-aided design, CAD), la manufactura asistida por compu- 
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tadora ( computer-aided manufacturing, CAM) y el protocolo de automatización de la 
manufactura (manufacturing automation protocol, MAP) se cuentan entre las piedras 
angulares de la fábrica dei futuro. 

CAD/CAM permite a los ingenieros un diserio de productos mucho más rápido que 
con el método tradicional de “lápiz y papel”. Esto será cada vez más importante, dado el 
creciente acortamiento de los cicios de vida de los productos. Apoderarse velozmente 
del mercado resulta decisivo en condiciones de tan aguda competencia como las actua- 
les. Además, las empresas pueden responder con mayor celeridad a las solicitudes de sus 
clientes, satisfaciendo al mismo tiempo requerimientos especificos. E1 propósito último 
de muchas companías es la “manufactura integrada por computadora”. 44 

Companías automotrices, así como empresas como Deere, Boeing y Eastman Kodak, 
desarrollaron lo que se conoce como protocolo de automatizaclón de la manufactura 
(MAP), consistente en una red de maquinaria y diversos dispositivos de oficina. E1MAP 
es una sofísticada derivación de las redes de área local (local area networks, LAN). Uno 
de sus más decididos promotores es Roger Smith, presidente de Gencral Motors, para 
quien representa un factor clave para las plantas industriales del futuro. En esa compa- 
nía, por ejemplo, el MAP sirve de enlace entre robots y máquinas herramienta de control 
numérico. General Motors ha obtenido considerables ahorros gracias al empleo de este 
nuevo método, por medio del cual introdujo un tipo diferente de ejes frontales para sus 
automóviles, con lo que obró una importante transformación en su línea de producción. 
Una actividad que antes tardaba 3 días ahora se realiza en 10 minutos. Con esta nueva 
tecnología, General Motors y otras companías fabricantes estadunidenses esperan supe- 
rar a las empresas japonesas, actualmente muy avanzadas en automatización. 45 

E1 futuro de la administración í,Qué facto- 

j • AfL res influirán 

de operaciones 45 en futuros 

adelantos en 
este campo? 

Son de prever varias tendencias importantcs en la administración de operaciones. 47 

/. La creciente complej idad de la tecnología se reflej ará tanto en los productos mismos 
como en los procesos empleados para producirlos. 46 Hace quince anos muy pocas 
personas habrian supuesto que sería posible producir sofisticadas computadoras 
caseras a un precio accesible para los consumidores promedio. 

2. La automatización es cada vez más importante en el proceso de producción. w Gene- 
ral Motors, precursora en la aplicación de robots, importa ya de Japón una nueva 
generación de robots. Nuevas máquinas herramienta, microprocesadores, tecnolo- 
gía de detección y controles computarizados permiten cn la actualidad menores cos- 
tos y tiempos de preparación de maquinaria. 50 Esto se traduce en una gran variedad 
de productos de bajo costo. Antes sólo era posible obtener costos bajos mediante la 
producción en gran escala de un modelo en particular. Ahora, en cambio, los tiem- 
pos de preparacìón se han reducido drásticamente, gracias a la alta tecnología. Esto 
significa un mejor uso de la maquinaria con menores costos laborales directos. Ade- 
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más, en consecuencia se reducen también los inventarios de productos en proceso. 
FÌnalmente, la simplificación de procesos, controles y máquinas redunda asimismo 
en la reducción de los costos de mantenimiento. Estas tecnologías tendentes a la 
simplificación fiieron aplicadas originalmente porToyota, companía que por este 
medio duplicó su repertorio de modelos automovilísticos sin incurrir en los altos 
costos tradicionalmente asociados con una amplia variedad de modelos. 
ì, E1 sector de servicios estadunidense rinde una porción crecientemente importante 
del producto nacional bruto. Esto quiere decir que los conceptos y principios de la 
“producción" han sido ventajosamente adaptados a actividades no manufactureras 
como la banca, la atención a la salud y el turismo. 

4, La función de producción habrá de convertirse en un reto globaí cada vez más pa- 
tente. 51 Ahora se instalan en automóviles estadunidenses motores producidos en Ja- 
pón y Alemania. Más aún, las principales armadoras de Estados Unidos ya han 
realizado acuerdos para producir autos en Japón y comercializarlos con sus propias 
marcas en Estados Unidos y el mundo entero. 

Así pues, y para decirlo en pocas palabrâs, la productividad (y el interés en su medi- 
ción) seguirá siendo un desafio para los administradores que operan en un mercado glo- 
bal cada vez más competitivo. Es de suponer que los sistemas de administración de 
operaciones incrementarán su productividad con la aplicación de la investigación 
de operaciones, otros varios instrumentos y Ia tecnología de la infbrmación. 


Resumen La productividad es una de las mayores preocupaciones de los 
administradores. Implica medición, paso esencial del proceso 
de control. La medición de la productividad de los trabajadores 
manuales es generalmente más sencilla que la de los trabajadores intelectuales, como los 
administradorcs. Sin embargo, la productividad administrativa es muy importante, espc- 
cialmente para las organizaciones que operan en condiciones de alta competitividad. 

La administración de producción se refiere a las actividades necesarias para la fabri- 
cación de productos; también puede incluir a las operaciones de compras, almacena- 
miento, transporte y otras. La administración de operaciones tiene un significado 
semejante, pues hace referencia a las actividades necesarias para producir y entregar lo 
mismo un servicio que un bien fisico. 

E1 modelo de sistemas de la administración de operaciones (figura 20-1) contiene 
insumos, el proceso de transformación, productos y el sistema de retroalimentación. 
Varias técnicas e instrumentos favorecen la productividad de las operaciones. La 
planeación y diseno de un producto y su producción suele implicar siete pasos. Las 
compafiías pueden elegir entre seis diferentes tipos de disposiciones fisicas de produc- 
ción. Para operar el sistema, las funciones administrativas de organización, integración 
del personal y dirección deben ejercerse con eficacia. E1 control supone un sistema de 
información habitualmente basado en computadoras. 

Entre los instnunentos y técnicas para el incremento de la productividad de las ope- 
raciones están la planeación y control del inventario, el sistema de inventario justo a 
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tiempo, el recurso a proveedores extemos, la investigación de operaciones, las redes 
tiempo-eventos, la ingenien'a de valor, la simplificación del trabajo, los círculos de cali- 
dad, la administración de la catidad total, la manufactura esbelta y diversos métodos con 
apoyo en computadoras. 


Ideas y conceptos básicos 

Investigación de operaciones 
Redes tiempo-eventos 
Ingeniería del valor 
Simplificación del trabajo 
Círculos de calidad 

Administración de la calidad total (ACT) 
Manufactura esbelta 

Diseiio asistido por computadora (CAD), 
manufactura asistida por computado- 
ra (CAM), protocolo de automatiza- 
ción de la manufactura (MAP) 
Tendencias de la investigación de 
operaciones 


Para analizar 

/. ^Cómo mediría usted la productividad de los administradores y otros trabajadores 
intelectuales? Explique en detalle su rcspuesta. 

2. i A qué se debe que el campo de la administración de la producción y operaciones se 
preste en particular como ejemplo de un caso de técnícas de planeación y control? 
iA qué atribuye usted que los precursores de la administración hayan elegido 
específicamente esta área para el análisis y la mejora de la productividad? 

S. Haga una distinción entre las técnicas de planeación y control propias de la adminis- 
« tración de la producción y operaciones y las que son útiles en todas las áreas de la 

admimstración. 6 A qué se debe la diferencia entre ellas? 

4. Explique la naturaleza y razones de cada uno de los pasos para el desarrollo dc 
programas de administración de la producción y operaciones. 

5. En el diseflo de un programa de producción sc usan muchas disposiciones físicas 
coraunes. <,Cuál de ellas es la más frecuente en la fabricación de automóviles? iPor 
qué? i,Cuál de ellas cree usted que se haya aplicado para la construcción del oleo- 
ducto que atraviesa el territorio de Alaska? 6 Por qué? 

6. La información en tiempo real puede ser de gran utilidad en el área de la produc- 
ción, pero no resuelve el problema del control. iPor qué? 


Productividad 

Administración de la producción 
Administración de operaciones 
Sistema de la administración de operacio- 
nes 

Pasos del disefio de productos y produc- 
ción 

Disposiciones físicas de producción 
Planeación y control de inventario 
Sistema de inventario justo a tiempo 
(JAT) 

Transferencia de actividades a proveedo- 
res extemos (oulsourcing) 
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6 Qué instrumentos de uso frecuente en la administración de operaciones también se 
han usado amplìamente en la administración de la producción y operaciones? 6 Tie- 
nen algo en común? De ser así, 6 qué? 

6 A qué atribuye el amplio uso de los círculos de control de calidad en Japón? 


Ejercicios/actividades 

1. Divídase el grupo en equipos de cuatro o cinco alumnos, los que deberan intentar 
responder las seis preguntas planteadas por el colega de Lampert en el caso 20- L. En 
relación con ia segunda pregunta, cada equipo deberá mostrarun dtbujo de su lám- 
para, e incluir en él tanto las especificaciones principales (voltaje, por ejemplo) 
como sus diversos usos. Un miembro de cada equipo intentará convencer al grupo 
de la conveniencia de su lámpara. Si el grupo es muy graride, uno de los equipos 
podria actuar como jurado independiente y evaluar cada propuesta de lámpara en 
términos de creatividad, estética, factibilidad y otros criterios, los cuales deberá de- 
sarrollar. 

2. Haga un dibujo de la disposición física de su casa o departamento e indique las ratas 
que sígue en sus desplazamientos para sus actividades diarias más comunes. Senale 
los reacomodos que podría hacer para incrementar su eficacia y productividad per- 

I sonal. 


Caso internacional 20 


Comentó su idea con un colega, quien le planteó pre- 

guntas como las siguientes: 

• 6 Realmente es necesario ese producto? 

• 6 Cómo debería ser la lámpara? 

• 6 Cómo o dónde se le produciría (en la planta de 
Lampert en el medio oeste de Estados Unidos o en 
el exterior, ya sea en Corea, HongKong o Taiwán)? 

• 6 Qué medidas tendrían que tomarse para que la 
lámpara fuera producida por Lampert & Sons? 

• 6 Qué tipo de canal (o canales) de distribución de- 
berían emplearse para vender el producto? 

• i,Qué haría Lampert para garantizar la alta caiidad 
del producto aun cuando fuera de bajo precio? 


LaMPERT & SONS COMPANY 

Jobn Lampert, presidente de Lampert & Sons Company, 
pequena companía fabricante de aparatos eléctricos, era 
un empresario con conocimientos técnicos. Reciente- 
mente se cambió de casa, y su esposa le pidió instalar 
reflectores para resaltar ciertos aspectos del hogar, como 
los libreros, una escultura y los objetos fijados a una 
pared. 

Las lámparas que el seflor Lampert seleccionó en 
las tiendas de iluminación de la localidad costaban 
mucho más de lo que estaba dispuesto a pagar. Fue así 
como se dio cuenta de la necesidad de que hubiera atrac- 
tivos reflectores o lámparas de presilla de bajo costo. 
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Tras esta conversación, el senor Lampert se dio 
cuenta de que en realìdad no había analizado detenida- 
mente su idea y de que no podía contestar satisfactoria- 
mente algunas de esas preguntas. 

1. Si usted fuera consultor de pequenas empresas, 
4 ,qué respuesta daría a las preguntas fonnuladas 
por el colega del senor Lampert? 
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ción de las de los muchos controles 
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La mayoría de los controles están disenados para cosas especificas: políticas, salarios y 
sueldos, selección y capacitación de los empleados, investigación y desarrollo, calidad 
de los productos, costos, precios, gastos de capital, efectivo y otras áreas en las que se 
desea que el desempeno corresponda a los planes. Esos controles son parciales en el 
sentido de que sc aplican a una parte de una empresa y no miden los logros totales con 
base en las metas totales. Es evidente que se necesitan entonces algunas medidas genera- 
lcs y no es de sorprcnder que muchas de cllas se formulen en términos fmancieros. 

Un gran número de controles se basan en la retroalimentación mediante la medición 
de desviaciones respecto de los planes. De igual modo, el enfoque tradicional consiste 
. en identificar a la persona responsable de la indeseabie desviación y hacer que ella mis- 
ma la corrija. Esto es control directo. Sin embargo, como se explicará en este capítulo, 
este tipo de control se basa en supuestos cuestionables. iNo sería mejor prevenir en 
primera instancia la ocurrencia de desviaciones indeseables? La mayoría de la gente 
responderia: “Desde luego que sí." De ahí que en este libro se proponga la aplicación del 
“control preventivo”, enfoque con cl cuaJ un administrador altamente calificado comete- 
rá menos errores, con lo que se reducirá (aunque ciertamente no se eliminará) la necesi- 
dad del control directo. Pero detengámonos antes en los controles generales más 
tradicionales, y más importantes. 


Control del desempeno 
general 


Es cada vez más común que 
planeación y control sean tra- 
tados como un sistema in- 
terrelacionado. Además de 


técnicas de control parcial, 
también se han dcsarrollado recursos de control para la medición del desempefio general 


de una empresa (o división o proyecto integrados* en ella) con base en las metas totales. 

Existen muchas razones para el control del desempefio general. Enprímer lugar, así 
como las metas de una cmpresa o división importantc deben ser objeto de una planeación 
general, también deben aplicarse controles gcnerales. En segundo, la descentralizaciôn 
de la autoridad (espcciafmente en divisiones de productos o territoriales) genera unida- 
des semindependientes, las que deben ser sometidas a controles generales para evitar el 
caos que resultaría de una independencia total. En tercero, los controles generales per- 
miten medir el esfuerzo total del administrador de un área integrada, en vez de única- 


mente partes de él. 

Como cabría esperar, muchos de los controles generales de las empresas son de 
carácter fìnanciero. Las cmpresas debçn su sobrevivencia a la obtención de utilidades; 


* “Integredo” se usa aqut cti el sentido de que una operación incluya las funciones necesarias para el 
cumplimiento de un objetívo gencral. Asl, una división de productos de una compaiila incluìría normalmente 
Us fuociones de tngeniería, manufactura y comercializacìón, las que basun para reprcsentar una operación 
completa de cuyas utilidadcs sería básicamente responsable el gerente divisional, aunque sujeto a cierto gntdo 
de dirección y control de las ofirinas genentles. Si bien en menor roedida, una operación de discrto de ingeitie- 
ria podria ser considerada asimismo como integrada, si quien la encabcza supcrvisa tcxtas las fiinciones y 
cspecialidades de ingenicria necesarias para el diseito total de productos, podría hacérscle responsable del 
eftciente cumplimiento del proyecto. 
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sus recursos de capitaí son un elemento vital pero escaso. Dado que las finanzas son la 
fuerza umficadora de una empresa, los controles financieros son ciertamente una impor- 
tante medida objettva del éxtto de los planes. 3 Además, los programas de cómputo más 
_ complejos pueden utihzar registros financieros como instrumentos estratégicos 3 

Las medidas fmancieras también condensan, etv calidad de común denominador la 
operacion de muchos planes. Adicionalmente, indícan con toda precisìón el gasto totai 
de recursos para el cumplimiento de las metas. Esto se apltca por igual a todo tipo de 
empresas. Aunque el proposito de una institución educativa o gubemamentai no es obte- 
ner utthdades monetanas, todo admimstrador responsable debe disponer de los medios 
necesanos para conocer el costo, en términos de recursos, del cumplimiento de metas. 

Sr?í ldad / lgUra D S l eS imp0rtante no 8010 las empresas, sino también para el 
gobiemo. fcl profesor Robert N. Anthony, de Harvard, ha senalado que la contabilidad 
gubernamental suele ocultar daios importantes. ^De qué otra manera exphcar si no que 
antes de que sus condiciones financieras se aclararan muchas ciudades estadunidenses 
Nueva Yoric entre ellas, se hayan encontrado al borde de la quiebra? 4 

Como cualquier otro control, los controles financieros tienen que adecuarsc a las 
neces.dades especificas de la empresa o puesto. Médicos, abogados y administradores 
, d,tcrentes mvc!es organizacionales tienen necesidades distimas para el control de su 
area de operación. 3 Los análisis fioancieros también brindan una ‘Ventana” excelente 
por la cual observar los logros de áreas no financieras. Una desviacíón respecto de los 
costos planeados, porejemplo, puede llevar a un administrador a descubrir las causas en 
una planeactón deficiente, la ìnadecuada capacitación de los empleados u otros factores 
no nnancieros. ^ 

'x 


Control de pérdidas E ,e SKd „ 4;pérdidasyga „ anciasde 

y ?âIlâ.nCÌíì^ Utia em P resfl en su totalídad sirve a 

o * importantes propósitos de control, 

debido princìpalmente a su utilidad 
para determinar los factores de ingre- 
sos o costos mmediatos que explican el éxito o fracaso. Obviamente, si se le formula 
pnmeramente como pronóstico, el estado de pérdidas y ganancias es un recurso de con- 
. todavla me J°r. y a que les ofrece a los administradores la oportunidad de influir en los 
ingresos y egresos, y por lo tanto en las utilidadcs, antes de tener que enfrentaree a 
hechos consumados. 



Niitaraleza y propósito úe los amïroh* 
de pérdidas y ganandas - 

Puestoque la sobrevivencia de una empresa suele depender de sus utilidades y dado que 
las utihdadcs son una norma precisa con base en la cual medir el éxito, muchas compa- 
fiias hacen uso del estado de pérdidas y ganancias para el control divisional o departa- 
mental. Debido a que éste es un registro de la totalidad de los ingresos y egresos de un 


-uì-aÎ' 



I 
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Perspectiva 

INTERNACIONAL 


periodo determinado, se trata en realidad de una síntesis de los resultados de las opera- 
ciones de la empresa. Cuando se le aplica a divisiones o departamentos, el control de 
pérdidas y ganancias se basa en la premisa de que si el propósito de la empresa en su 
conjunto es obtener utilidades, cada parte de la empresa debe contribuir a este propósi- 
to. 6 De esta manera, la capacidad de una parte para producir las utilidades esperadas se 
convierte en una nortna para la medición de su desempeno. 

En conformidad con el control de pérdidas y ganancias, cada gran departamento o 
división detalla sus ingresos y egresos (los que normalmente incluyen una parte propor- 
cional de los costos generales de la companía) y calcula periódicamente sus pérdidas o 
ganancias. Algunas unidades cuentan con personal propio de contabilidad; en otras, el 
estado es preparado por el departamento de contabilidad central. En uno u otro caso, la 
unidad organizacional, de la que se espera un registro especifico de la rentabilidad de sus 
operaciones, es considerada por las oficinas generales en forma muy similar a como las 
companías controladoras consideran a sus subsidiarias. 

Por lo generat el control de pérdidas y ganancias sólo es practicable en grandes 
segmentos dc una companía, ya que el papeleo implicado en la elaboración de estados de 
pórdidas y ganancias de pequefios departamentos tiende a ser muy pesado. Asimismo, el 
control de pérdidas y ganancias suele suponer amplia autoridad para que los administra- 



Durante mucho tiempo Eastman Kodak Company, con oficinas generales en Rochester, 
Nueva Yoric, fue considerada una companla excelente. Sin embargo, a mediados de 
los afios ochenta y principios de los noventa enfrentó graves dificultades, debido en 
parte a la intensa competencia de la companfa japonesa Fuji Films, su principal rival. 

Kodak se distingula por ser una empresa paternalista e introvertida. Pero las co- 
sas comenzaron a cambiar tras !a contratación de George Fisher, ex director general 
de Motorola. Fisher reorientó a la companla al concentrarla en sus actividades esen- 
ciales e ìntegrar al mismo tiempo nueva tecnologfa y nuevas ideas. Por ejemplo, ven- 
dió empresas no relacionadas con la fotograffa. Después estableció metas verificables 
financieras y de calidad. El establecimiento de metas se simplificó gracias a que en 
Kodak se practicaba desde hacía mucho tiempo la administración por objetivos. Otros 
de los intereses especiales de Fisher fueron la reducción de! periodo de desarrollo de 
nuevos productos y la expansión a mercados extranjeros como Rusia, India y China. 
Uno de los nuevos productos es Advantix, cámara con sistema fotográfico avanzado. 
En él se conjugan la tecnologla fotográfica basada en el empleo de pelfculas y la nueva 
tecnologfa digital. Para obtener provecho de la nueva tecnologfa, Kodak trabaja con 
Microsoft, Hewlett-Packard y Live Picture, companía que dirige John Scully, anterior- 
mente presidente de Apple Computer. El propósito es desarrollar el Flash Pix, un 
software de cómputo para una edición de imágenes más veloz. Productos como 
Advantix y Flash Pix dieron como resultado para Kodak una tasa de crecimiento de 
7% en 1996. Gracias a la reorientación de la companfa, Kodak se encuentra nueva- 
mente frente a un brillante panorama. 
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dores de divisiones o departamentos dirijan su sección de la empresa como lo crean mas 
conveniente, con las utilidades como norma de éxito fundamental. Sin embargo, muchas 
companías en las que no se descentralíza la autoridad también han comprobado la enor- 
me utilidad del control de pérdidas y ganancias. La atención prioritaria a las utilidades y 
la sensibilidad de la unidad organizacional respecto de ellas son de gran valor aun cuan- 
do los administradores estén sujetos a una independencia limitada en la búsqueda de 
utilidades a su manera. 

Entre más integrada esté la unidad organizacional y más completa sea, mas precisos 
podrán ser los recursos de medición para el control de pérdidas y ganancias. Por esta 
razón, éste funciona mejor en divisiones de productos o territoriales, en las que las fun- 
ciones tanto de ventas como de producción de un bien o servicio se hallan bajo la coor- 
dinación de un administrador general. Por ejemplo, es mucho más fácil emplear la norma 
de las utilidades para medir las operaciones del gerente general de Ia división Buick de 
General Motors que para medir las del supervisor de la sección de perforacion del blo- 

que del motor del departamento de manufactura de esta división. 

A1 mismo tiempo, las companías organizadas por funciones emplean ocasionalmente 
el control de pérdidas y ganancias. El dcpartamento de tratamiento térmico puede produ- 
cir y “vender” su servicio al departamento de maquinado, el que a su vez “vende’ su 
producto al departamento de ensamble, el que a su vez “vende” un producto termmado al 
departamento de ventas. De esta manera, es posible ejercer un control de perdidas y 
ganancias, aunque por lo común el papeleo implicado nojustifica el esfuerzo ademas de 
lo cual el problema de detenninar el precio de transferencia correcto puede obhgar a 
excesivas negociaciones u ocasionar muchas difîciles decisiones ejecutivas. Si la trans- 
ferencia se realiza al costo, es obvio que sólo el departamento de ventas obtcndrá perdi- 
das o ganancias. Si se le efcctúa con una cifta superior al costo, suige entonces la pregunta 

de cuánto cobrar. . .. _ , „ 

En la mayoría de los casos, el control de pérdidas y ganancias no se aphca a los 
departamentos ccntralcs staff y de servicios. Si bien estos departamentos podrian yen- 
der" sus servicios, Ia práctica más satisfactona es someterlos a otra forma de con ro , 
como el prcsupuesto variablc de egresos. 

ûû tmïr&í 
de pérdHlie» y g&nâstctas 

La mayor limitación del control de péididas y ganancias es el costo de las transacciones 
de contabilidad y documentación que implican !a transferencia de costos e mgresos 
tro de la companía. La duplicación de registros contables, los esfuerzos que deben hacer- 
se para la asignación de los muchos costos generales y el tiempo y esfherzo 
para calcular las ventas dentro de la companía pueden provocar que, en caso de Uegarse 
demasiado lejos, este control resulte sumamente costoso. n , ra 

E1 control de pérdidas y ganancias también puede ser madecuado para el desempe 
nogeneral. Quizá losadministradores dealto nivel no deseenceder muchaautondada 
sus administradores divisionales, y prefieran las scgundadesadiciondesde un^o 

control presupuestal. Además, el control de pérdidas y ganancias no ofrece por nus 
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una norma de utilidades deseables o controles de políticas en el área del dcsarrollo de 
lineas de productos o en otras materias de interés general a largo plazo para la compania. 

Otra limitación del control de pérdidas y ganancias, especialmente si su práctica en 
una organización Uega demasiado lejos, es quc los departaraentos pucden terminar por 
competir entre sí con una agresiva despreocupación en absoluto útil para ia coordinación 
de la empresa. Por otia parte, en muchas companías no priva la sensación de que tos 
departamentos sean responsables de las utilidades de la companía, de manera que en 
éstos puede desarrollarse una presunción semejante a la del monopoiista con un merca- 
do cautivo. El departamento de fabricación de partes que sabe que el departamento de 
ensamble estâ obiigado a “comprar” sus productos, cl departamento de manufactura o 
servicios que puede imponer su producto al departamento de ventas y el personal de 
ingeniería que ejerce una influencia monopótica lo mismo sobre producción que sobre 
ventas son ciertamente peligrosos monopolistas. E1 controi de pérdidas y ganancias pue- 
de destruir estos monopolios. Así, a pesar de sus limitaciones (especialmentc en conjun- 
to con una política de precios intracompania que obligue a los departamentos a igualar 
los precios competitivos de proveedores fiiera de la empresa en lugar de una política 
basada en costos), el control de pérdidas y ganancias puede ofrecerles a ios administra- 
dores de alto nivel una extraordinaría medida de control generai. 



Control por medio 
del rendimiento sobre 
la inversión (ROI) 8 


Una técnica específîca de control 
consiste en la medición del éxito 
tanto absoluto como relativo de 
una companía o unidad de ésta 
mediante la relación entre las ga- 
nancias y la inversión de capital. 
El método del rendimiento de la 


inversión, conocido simplemcnte como ROI, ha sido el núclco del sistema de control de la 
Du Pont Company. Este criterio equivale a la tasa de rendimiento que una companía o 
división puede obtcnerdel capital que se le ha asignado. Por lo tanto, con este instrumento 
las utilidades no son consideradas cn términos absolutos, sino en calidad del rendimiento 


del capital cmpleado en la cmpresa. En consonancia con ello, la meta de una empresa no 
es concebida necesariamente como la de optimizar utilidadcs, sino optimizar el rendi- 
miento del capital destinado a los propósitos empresariales. Esta norma destaca el hecho 
fundamenta! de que el capital es un factor crítico de casi toda empresa, el cual puede limi- 
tar el progreso debido a su escasez. Subraya asimismo el hecho de que es deber de los 
administradores hacer el mejor uso posible de los activos que se les han confiado. 


Competir para el futuro En su precursor libro 
mediante la creación de Future, C. K. Prahalad 

i i -m ■ <v Q y Gary Hamel apuntan 

los mercados del manana y que para tener éxito en 
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pERSPECTIVA ngriir de 1996 Grupo Vïtro sefijócomo obietivos estratégicos participar unicamente 

INTERNACIONAL nego cios en los que contara con ventajas competitivas, por lo menos potenciales, 

así como sanear las finanzas de la empresa y crecer en el largo plazo. Como conse- 
cuencia de lo anterior, Vitro decidió adoptar como medidas financieras de su desam- 
pedo corporativo el Valor Económico Agregado y el Valor Agregado de Mercado 
(conocidos como EVA y MVA, respectivamente, por sus siglas en inglés), las cua- 
les se utilizan para medir cuánto valor se agrega a la mversión de los acciomstas 
dentro de la empresa. El EVA se m.de restando el costo del capital y los impuestos de 
la utilidad de operación. mientras que el MVA se calcula restando el capital mvert.do 

del valor de mercado de la empresa. 

Debido a que los negocios a los que piensa dedicarse Vitro son precisamente 
aquellos en los cuales puede agregar realmente valor, estas medidas son idóneas 
para controlar el desempebo global de la empresa. el desempeho por áreas e induso 
el de los ejecutivos y empleados de la organizacôn. De hecho. segun Jorge Mano 
Guzmán gerente de maximización del EVA de Vitro Corporat.vo, mensuaImente se 
hace el cálculo de estos Indices financieros para, postenormente. retroalimentar a 
todas las áreasque integran Grupo Vitro. Incluso. los proyectos de invers.ón importan- 
Sîseevalúan de acuerdo con tales criterios. siendo uno de sus requisitos para su 
aprobación el que genere un nivel de Valor Económico Agregado acorde con los ob,e- 

tlVOS EnlTeftudirrealiz 8 ado r ri996 sobre la generación de EVAen 69 de las empm- 
sas mexicanas que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores se encontró que en 1995. 
40 empresas de ta muestra hablan alcanzado un EVA positivo m.entras que era neg^ 
tivo en las 29 restantes. Las primeras habian creado en con,unto uni valor para tos 
accionistas de 187 mil 60 millones de pesos, las de EVA negativo habfan destruido, 
tamblén en conjunto, 50 mil 318 millones de pesos. Para 1997. el estudio corres^jv 
dieme a los resiltados de 1996 incluyó 77 empresas. de las cuales 47 crearon un EVA 
positivo, mientras que 30 produjeron resultados negativos. 

el ámbito global las compaâias deben reinventar su industna y aprwechar sus facultades 
esenciales La atención al presente no basta; sc impone uiventar el futuro, lo que .mplica 
nuevas aptitudcs y habilidades. Los altos ejecutivos deben desarrollar una vision.nde- 
pendiente,imaginarcómopodríaserel fiituioyempl^r lasdestrezasdela^presapara 
obtener provecho de nuevas oportunidades. No es suficiente identificar las "«es.dades 
de los cUentes de hoy; se debe inventai un futuro para los clientes, y desarrollar produc- 
tos y servicios que éstos jamás habrían imaginado. 


En el análisis anterior de los 
controles se enfatiza la diversi- 
dad de enfoques seguidos por 
los administradores para lograr 


Control directo contra 
control preventivo 
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Perspectiva 

INTERNACIONAL 


La notoria recuperación de Renault'® 


Durante varias décadas, Renault fue operada como si las utilidades carecieran de 
importancia, Esta companía fue una de las mayores de Europa hasta su descenso al 
sexto sitio en 1984, acompanado por grandes pérdidas. Sin embargo, Renault dio un 
vuelco espectacular. Dado que se trata de una empresa propiedad del Estado, ei go- 
bierno francés tenla autoridad para despedir al director general, lo cual hizo en 1985. 
En su remplazo fue nombrado Georges Besse. La orden que éste recibtó fue ganar 
dinero. 

Besse redujo la fuerza de trabajo en 25%, recortó muchos bonos y prácticamen- 
te congeló los salarios. Su breve reinado tuvo abrupto fin a causa de que murió asesi- 
nado. Su sucesor, Raymond Levy, prosiguió con el recorte de costos, aunque con 
énfasis en la mejora de la calidad. Levy pretende en reaiidad convertir a Renault en la 
compania automotriz más renîable de Europa. Renault prefiere concentrarse en el 
mercado europeo en lugar de contar con operaciones en muchos paìses extranjeros. 
Por esta razón, vendió a Chrysler Corporation su participación de 46% en la propiedad 
de American Motors. 

Las medidas de reducción de costos se han traducido en un aumento de la pro- 
ductivídad a 13.5 automóviles por empleado al ano. Esta productividad es similar a la 
de las compafilas automotrices estadunidenses, aunque muy inferior a la de las em- 
presas japonesas. Los criticos han sefiatado también que no basta con reducir costos; 
la dirección debe poseer asimismo una visión y una estrategia, factoras que parece- 
rfan estar ausentes en este caso. Aunque Renault ha avanzado mucho en poco tiem- 
po, su desempeno no sólo debe ser medido en comparación con su pasado, sino 
también con base en el desempeno de sus competidores internacionales. 


que los resultados respondan a los planes. En Ìa base del control se encuentra el hecho 
de que el resultado de los planes depende de las pcrsonas que los ilevan a la práctica. Por 
ejemplo, un sistema educativo defíciente no puede controlaise mediante la crítica de su 
producto, sus desafortunados egresados; una fábrica que genera productos inferiores no 
puede controlarse lanzando sus productos a la basura, y una empresa plagada de quejas 
de clientes no se puede controlar mediante el sencillo recurso de ignorar a ios quejosos. 
La responsabilidad sobre desviaciones controlables recae sobre quien tomó decisiones 
desacertadas. Toda esperanza de abolir resultados insatisfactorios descansa en la trans- 
formación de las acciones futuras de la persona responsable por medio de capacitación 
adicional, modifícación de procedimientos o nuevas políticas. Éste es el punto crucial 
del control de la calidad de la administración. 

Existen dos medios para lograr que la persona responsable modifîque sus acciones 
futuras. EI procedimiento normal es rastrear la causa de unresultado insatisfactorio has- 
ta las personas responsables de él y hacer que corrijan sus prácticas. Esto se llama con- 
trol directo. La opción en el área de la administración es desarrollar mejores administra- 
dores que apliquen hábilmente conceptos, técnicas y princípios y conciban la 
administración y los problemas administrativos desde un punto de vista de sistemas, 


para eliminar así los resultados indeseabtes provocados por una adminístración deficien- 
te. Esto se llama control preventivo.* 


Control directo En toda empresa se generan cientos y hasta mi- 

les de normas para comparar la producción real 
de bienes y servicios (en términos de cantidad, 
calidad, tiempo y costo) con los planes. Una desviación negativa indica (en términos de 
cumplimiento de metas, costo, precio, personal, horas-hombre u horas-máquina) que el 
desempeno es inferior a lo aceptable, normal o estándar y que Ios resultados no coinci- 
den con los planes. 


Causas de desviaciones negativas 
respecto de las normas’ 


Las causas de las desviaciones negativas determinarán a menudo si es posible aplicar 
medidas de control. Una norma incorrecta puede causar desviaciones; pero si es correc- 
ta, los planes pueden fallar a causa de 1) incertidumbre y 2) falta de conocimientos, 
experiencia o juicio de parte de quienes toman decisiones o emprenden acciones. 

INCERTIDUMBRE Loselementos que afectan a un plan dado pueden agruparse en 
hechos, riesgos e incertidumbre. Los hechos (como número de empleados, costos o ca- 
pacidad de la maquinaria) son conocidos. Sin embargo, es considerablemente menos lo 
que se sabe sobre el elemento dc riesgo. Los riesgos asegurables se convierten en hechos 
mediante el pago de una prima conocida, micntras que los costos de ciertos riesgos no 
asegurables pueden inciuirse en una decisión de negocios con base en la probabilidad. 
No obstante, la mayoría de los riesgos provienen de ía incertidumbre. E1 total de hechos 
y ricsgos es pequefto en comparación con el elemento de incertidumbre, que incluye 
todo aquello acerca de lo cual no hay nada seguro. Por ejemplo, el éxito de un plan para 
fabricar pistones de aluminio dependerá no sólo de hechos y riesgos conocidos, sino 
también de incertidumbres como condiciones mundiales futuras, competencia de meta- 
les conocidos y aún desconocidos y poderosa tecnologia que pueda eliminar todos los 
motores de pistones. La gran mayoría de factores inciertos no permiten siquiera un 
cálculo de probabilidad, pero pueden hacer fracasarun plan. Los errores administrativos 
provocados por sucesos imprevisibles no pueden evitarse. La atribución de responsabili- 
dad personal por medio del control directo no sirve de mucho en esas situaciones. 

FALTA DE CONOCIMIENTOS, EXPERIENCIA O JUICIO Los planes 
pueden fallar, y ocurrir por lo tanto desviaciones negativas, cuando las personas que 
ocupan puestos administrativos carecen de los antecedentes necesarios. Entre más alta 


* En ediciones anteriores de este iïbro se empleó una terminología diferente. En esta edición hemos 
utilizado los términos control “preventivo" y control '‘dïrecto’’ por recomendación de algunos colegas. 
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sea ia posícíón de los administradores en la estructura organizacional, necesítarán de 
conocimientos y experiencias más amplios. Una trayectoria de muchos anos como inge- 
niero, gerente de ventas, ejecutivo de producción o contralor puede ser insuficiente para 
un administrador de alto nivel. 

Si la causa de error es el mal juicio, debido ya sea a capacitación inadecuada, falta 
de experiencia o incapacidad para usar la información apropiada en la toma de decisio- 
nes, se pucdcn hacer correcciones. Los administradores pueden enriquecer sus conoci- 
mientos, ser transferidos para adquirir más experiencia o ser prevenidos de la necesidad 
de contar con más elementos acerca de una situación antes de tomar decisiones. 



Supuestos cuestìonabies 
del control dirccto 

Aparte de su costo, las limitaciones del control directo también pueden ser resultado de 
supuestos cuestionables en el sentido de que 1) el desempeno se puede medir," 2) existc 
responsabilidad personal, 3) se justifica el consumo de tiempo, 4) los errores pueden 
descubrirse con el tiempo y 5) la persona responsable tomarà medidas correctivas. 

SUPUESTO DE QUE EL DESEMPENO SE PUEDE MEDIR A prìmera 
vista, casi cualquier empresa da la impresión de ser un laberinto de controles. Insumos, 
productos, costos, precios, tiempo, quejas y calidad están sujetos a numcrosas normas, 
las cuales pueden formularse en términos de cumplimìento de metas, tiempo, peso, tole- 
rancias, promedios, razones, dinero e índices. En términos dc utilidad, las noimas pue- 
den ser correctas, aceptabies o sencillamente mejores que nada. Pero un análisis más 
detenido revelará fallas de dos tipos. E1 primero de ellos se refiere a la medición. La 
capacidad de un administrador para desarrollar administradores potenciales, la eficacia 
de la investigación y el grado de creatividad, previsión y buen juicio en la toma de deci- 
sioncs raramente puedcn medirse con exactitud. 

EI segundo tipo de falla se refiere a la ubicación del control. Los administradores 
saben que existen etapas críticas en la adquisición de factores de insumo, su manipula- 
ción para producir un bien terminado y la venta y entrega de éste. En una fábrica, por 
ejemplo, serían etapas críticas la inspección del material recibido, la inspección de cada 
proceso de ensamble, el embarque y la fàcturacióa Estas ctapas son críticas porque su 
eficaz control significarà la reducción a! mínímo de los costos. Por más riguroso que sea 
el control en otros puntos, nada puede suplir la falta de control en estas etapas. 

SUPUESTO DE QUE EXISTE RESPONSABIUDAD PERSONAL Hay 

ocasiones en las que ningún administrador en particular es responsable de los malos 
resultados. Un incremento en ias tasas de ìnterés o en la inflación puede provocar que los 
costos de muchas actividades aumenten precipitadamente; la escasez de cierto combus- 
tible puede obligar el uso de fuentes de energía menos económicas, y los mercados pue- 
den contraerse por razones en absoluto rclacionadas con una empresa. 
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SUPUESTO DE QUE SE JUSTIFICA EL CONSUMO DE TIEMPO Ya 

sea que los administradores realicen la indagación por sí mismos o la asignen a otros, 
para determinar las causas de malos resultados es necesario invertir tiempo ejecutivo. 
Pérdidas a causa de un desperdicio excesivo, por ejemplo, pueden demandar reuniones 
con representantes de control de calidad, planeación de producción, ingeniería, compras 
y manufactura. Debido al tiempo transcurrido, recordar ciertos hechos puede resultar 
muy difîcil. Estos inconvenientes pueden convencer a los administradores de que el cos- 
to de la invcstigación es superior a los beneficios que pueda ofrecer. Esto suele inducir la 
omisión de investigaciones de evidentes incumplimientos de normas. 


SUPUESTO DE QUE LOS ERRORES PUEDEN DESCUBRIRSE CON 
EL TIEMPO E1 descubrimiento de desviaciones respecto de los planes suele ser de- 
masiado tardío como para permitir la aplicación de acciones efícaces. Aunque el verda- 
dero control sólo puede aplicarse a acciones futuras, la mayoría de los controles depcnden 
de datos históricos, de los que la mayoría de los administradores disponea Sin embargo, 
estos datos deben interpretarse en función de sus iraplicaciones futuras. 

E1 costo de errores en áreas importantes (como efectivo o inventarios) ha derivado 
en el uso de técnicas con corrección anticipante como base del control. Pero dado que el 
empleo de estas técnicas suele ser diflcil, la tendencia natural a depender de informes 
históricos estorba seriamente la aplicación de controles adecuados. Las técnicas de con- 
trol con corrección anticipante son alentadoras, pero su uso y desarrollo siguen siendo 
restringidos. Ningún administrador ejerce control real si no puede corregir errores. Y la 
mejor manera de corregir errores es evitarlos. 

SUPUESTO DE QUE LA PERSONA RESPONSABLE TOMARÁ MEDI- 
DAS CORRECTlVAS E1 solo hecho de atribuir responsabilidades no significa que 
se harán correcciones. E1 rastreo de la causa de altos costos de producción, por ejemplo, 
podria culminar en el gerente de comercialización, convencido de que “ligeras” modifí- 
caciones en el producto facilitarán su venta y de que ello no implica "en realidad” ningún 
cambio en las corridas de producción. Si el gerente de comercialización forma parte de 
la alta dirección, es probable que un mvestigador subordinado se sienta intimidado por 
ese hecho. Por lo general pueden hacerse muchas cosas para corregir a administradores 
subordinados, pero no siempre es fácil corregir a un ejecutivo del que se depende direc- 
tamente. 


'«■ 

w 
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Principio del control 
preventivo 


EI principio del control preventivo 
se apoya en la idea de que, en su 
mayor parte, la responsabilidad so- 
bre desviaciones negativas respecto 
de las normas puede remediarse me- 


diante la aplicación de los fundamentos de la administración. Esto implica una distin- 


ción tajante entre el análisis de informes de desempefto, esencial en todo caso, y la 


determinación de si los administradores actúan de acuerdo con los principios estableci- 


dos en Ia ejecución de sus fùnciones. Así, el principlo de control preventlvo puede 
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enunciarse de la siguiente manera: Cuanto más alta sea la calidad de los administrudo - 
resy sus subordinados, menos necesidad habrá de controles directos. 

La amplia adopción del control preventivo debe aguardar a una mejorcomprensión 
de los princípios, funciones y técnicas de la administración, así coino de la filosofía 
administrativa. Esa comprensión no será fácil, pero puede obtenerse por medio de estu- 
dios universitarios, cxperiencia en el centro de trabajo, la asesoría de un superior de 
sób'da formación y el aprendizaje constante. Además, a medida que se vayan logrando 
avances en la evaluación de los administradores como administradores, es de esperar que 
el control preventivo adquiera mayor significado y efectividad en la práctica. 

Supuestos del principîo 
de conírol preventivo 

La importancia del control preventivo radica en tres supuestos: 1) que los administra- 
dores calificados cometen un mínimo de errores, 2) que el desempeno administrativo 
puede medirse y los conceptos, principios y técnicas de la administración son útiles 
normas de diagnóstico para la medición del desempeno de los administradores y 3) que 
es posible evaluar la aplicación de los fundamentos de la administración. 

1. SUPUESTO DE QUE LOS ADMINISTRADORES CALIFICADOS 
COMETEN UN MÍNIMO DE ERRORES Se dice que J. P Morgan afirmaba j 
que las decisiones de los buenos administradores son acertadas dos de cada tres veces. 

Sin embargo, un análisis preciso de la calidad de la toma de decisiones no debería basar- 
se en la cantidad de errores, sino en la naturaleza de los errores. J. Paul Getty dijo una vez 
que lo que más le preocupaba en su imperio mundial no era el porcentaje de decisiones 
en las que un ejecutivo acertara o no, porque los ejecutivos pueden equivocarse sólo en el 
2% de ellas y poner en grave riesgo a una compafiia si los errores son muy serios. Es 
lógico que a los administradores se les haga estrictamente rcsponsables del descmpefio 
de sus funciones, porque estas funciones deben realizarse en conformidad con los funda- 
mentos de la administración. 12 Pero no se puedc exigir responsabilidad sobre errores 
atribuibles a factores más allá de la autoridad de los administradores o de su capacidad 
para pronosticar el futuro con un grado razonable de precisión. 

2. SUPUESTO DE QUE LOS FUNDAMENTOS DE LA ADMINISTRA- 
CION PUEDEN SER ÚTILES PARA MEDIR EL DESEMPENO E1 princi- 
pal propósito de este libro ha sido reunir conceptos, principios, teorías y técnicas o 
enfoques básicos de administración y situarlos en relación con un sistema de funciones 
adminìstrativas. Como se ha dicho en capítulos anteriores, la amplitud y certeza de estas 
funciones varían considerablemente, dependicndo en gran medida del grado de conoci- 
mientos sobre la administración. Por ejemplo, los principios de organización gozan de 
una mayor aceptación general que los principios relativos a otras funciones Sin embar- 
go, pucde decirse que los fundamentos expucstos aquí son útiles para medir el desempe- 
fio administrativo, afirmación que, de cualquier modo, indudablemente serâ afinada y 
verificada de mejor manera por futuros especialistas. 


3. SUPUESTO DE QUE ES POSIBLE EVALUAR LA APLICACIÓN 
DE LOS FUNDAMENTOS DE LA ADMINISTRACIÓN La evaluación puede 
brindar mediciones periódicas de la destreza con la cual los administradores aplican !os 
fundamentos de la administración. Esto puede hacerse no sólo juzgando el desempefio 
con base en esos fundamentos, sino también insertándolos en una seríe de preguntas 
sumamente objetivas. En el capitulo 12 se planteó un enfoque para la adecuada evalua- 
ción de los administradores como administradores. La capacidad para establecer y cum- 
plir objetivos verificables es una de las medidas del desempeiio de un administrador, 
pero muchas otras cosas dependen de la capacidad para evaluar el desempeno de los 
administradores en calidad de administradores. Por más elementales que puedan ser es- 
tas normas de medición en el estado actual del arte de la administración, bien pucden 
revelar el grado en que un individuo posee los conocimientos y habilidades necesarios 
nara cumplir las funciones propias de los administradores. 


Ventajas dei controi prevcntivo 

Controlar la calidad de los administradores, y por lo tanto reducir al mínimo los errores, 
ofrece varias ventajas. En primer término, se obtiene mayor precisión en la asignación de 
responsabilidades personales. Prâcticamente no cabe duda de que la persistente evalua- 
ción de los administradores revelará deficiencias y deberá aportar una base para la capa- 
citación específíca destinada a eliminarlas. 

En segundo término, el control preventivo debe acelerar las acciones correctivas y 
hacerlas más eficaces. Alienta el control mediante el autocontrol. Conscientes de que sus 
errores saldrán a la luz en una evaluación, los propios administradores intentarán deter- 
minar su responsabilidad y efectuar correcciones voluntarias. Es probable que, por ejem- 
plo, la notificación de un exceso de desperdicio provoque que el supervisor del departa- 
mento determine rápidamente si el exceso se debió a una mala dirección de los 
subordinados o a otros factores. Esa misma notificación empujará al jefe de inspección 
a comprobar si sus empleados actuaron correctamente, al agente de compras a revisar las 
adquisiciones de materiales en función de las especificaciones de ingeniería y a los inge- 
nieros a detemùnar si efectivamente se especifícaron los materiales apropiados. Todas 
estas acciones pueden ser inmediatas y voluntarias. Probablemente los administradores 
que lleguen para si a la conclusión de que cometieron un error hagan su mejor esfuerzo 
por evitar que éste se repita, puesto que se dan cuenta que fue su responsabilidad. 

En tercero, el control preventivo puede aligerar la pesada carga administrativa ac- 
tualmente representada por los controles directos. La prevención de problemas suele 
requerir de menos esfùerzos que su corrección tras la detección de desviaciones. 

En cuarto, la ventaja psicológica del control preventivo es impresionante. Muchos 
subordinados son de la opinión de que sus superiores no son justos en su evaluaciones, se 
aticnen a apariencias y rasgos de personalidad y emplean normas de medición inadecua- 
das, pero el tipo de evaluación de desempefio propuesto en el capítulo 12 puede hacer 
mucho por desvanecer esta opinión. Los administradores saben qué se espera de ellos, 
comprenden la naturaleza dc la administración y reconocen la estrccha relación entre 
desempefio y medición. 
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Auditoría administrativa Cabrta en principio la 

r » . duda de qué diferencia 

V audltoría intcrna existe entre la auditoría 

47 administrativa y la audi- 

toría interna. Esta última 

se refiere a la determinación de la situación de una companía en un momento dado y de 
la dirección que probablemente sigue de cara a los acontecimientos económicos, políti- 
cos y sociales presentes y futuros. Así pues, la auditoría interna es en realidad una 
auditoría de las operaciones de una organización y sólo indirectamentc de su sistema 
administrativo. 

La auditoría adminlstrativa, en cambío, no cs en absoiuto tan amplia como una 
auditoría intema, dado que su propósito se reduce a evaluar la calidad de la administra- 
ción y su calidad como sistema. Ocupémonos primero de este tipo de auditoría. 


Audîtoría administrativa 

La aplicación del principio de control preventivo ha generado acciones en varias direc- 
ciones. Una de las más prometedoras y eficaces es la mejora en aflos recientes de los 
programas para la evaluación de los administradores en lo individual. Esto ha adoptado 
principalmente la forma de evaluaciones de desempefio con base en la norma de estable- 
cimiento y cumplimiento de metas verifícables. Aun así, todavía falta mucho por hacer 
para que inciuso este enfoque ampiiamente aceptado sea reaimente efícaz. E1 segundò 
aspecto esenciai de cste proceso, cuya práctica cs aún limitada y experimental, es ia 
evaluación de los administradores en su papel como administradores. Estos dos enfo- 
ques fueron explicados en el capítulo 12. 

Otra de las direcciones seguidas a partír del principio de control preventivo es el 
interés en ia auditoría administrativa. En comparación con otras modalidades de evalua- 
ciones administrativas, el propósito de ésta no es la evaluación índividual de los admims- 
tradores, sino el análisis del sistema de administración de una empresa en su totalidad. 

AUDITORÍAS ADMINISTRAT1VAS Y EMPRESAS DE SERVICIOS DE 
CONTABIUDAD Aunque muchas empresas de consultoría de administración han 
puesto en práctica diversos tipos de evaluaciones de sistemas administrativos, como par- 
te por lo general del estudio de una organización, han sido las empresas de auditoría de 
contabilidad las que han mostrado mayor interés en la apiicación de auditorías adminis- 
trativas. Uno de los avances más significativos de los últimos afios ha sido ia incorpora- 
ción de esas empresas al campo de los servicios administrativos con amplias facultades 
de consultoría. Si bien esta árca de expansión resulta atractiva para las empresas auditoras, 
dado que, una vez que incursionan dentro de una orgamzación, la información fínancie- 
ra las pone directamente en contacto con los problemas de la administración, lo cierto es 
que también induce a pensar en la posibilidad de conflictos de interés. En otras palabras, 
a menudo se cuestiona si la misma empresa puede asumir fùnciones de consultoria ad- 


ministrativa (para ofrecer lo mismo asesoría que servicios) y mantener al mismo tiempo 
plena objetividad como auditora de contabilidad. Debe reconocerse sin embargo que las 
empresas de servicios de contabilidad han intentado evitar este problema separando 
organizacionaimente estas dos actividades. 

No importa si las empresas auditoras debcrían prestar o no servicios administrati- 
vos, el hecho es que lo hacen. Puesto que muchas de ellas poseen experiencia tanto en 
auditorías como en servicios administrativos, les resta sólo un pcquefio paso para la 
auditoría administrativa. Si cstas cmpresas son capaces de montar operaciones de auditoría 
administrativa completamente independientes y objetivas, integradas por individuos con 
conocimientos y capacidadcs de administración verdaderamente profesionaics, cl rcsui- 
tado puede ser la aceleración en ia práctica de ia auditoria administrativa. En tanto las 
diversas asociaciones profesionaies y académicas con interés específico en ia adminis- 
tración sigan haciendo muy poco en este campo, es probable que las empresas de servi- 
cios de contabilidad muestren el camino a seguir. 

LA AUDITORÍA ADMINISTRAÌ1VA CERTIFICADA Otra posibilidad a 

futuro es ei desarrollo de una audltoría administrativa certiflcada, la evaluación inde- 
pendiente de la administración de una compaftía por parte de una empresa externa. Des- 
de hace muchos afios, los invcrsionistas y otros grupos han recurrido a auditorías contables 
certificadas independientes diseftadas para ofrecer garantías de que los registros c infor- 
mes de una compafiía siguen sólidos principios contables. Desde el punto de vista de los 
inversionistas, e incluso de los administradores y de quienes desean trabajar en una com- 
panía, una auditoría independiente de la calidad de la administración sería extremada-.'- 
mente importante. Quízá no sea exagerado aftrmar que para los inversionistas sería más.Ì'' 
valiosa una auditoría administrativa certificada que una auditoría contable certil'icada, 1 * 
ya que probablemente el futuro de una compafiia dependa más de la calidad de sus admi-# 
nistradores que de cualquier otro factor. 

En beneficio de la objetividad, sería conveniente que la auditoría administrativaìSf 
certificada fùera responsabilidad de una empresa extema reconocida, cuyo personal es-S 
tuviera compuesto por individuos califícados para evaluar el sistema admimstrntivo de -L 
una compafiía y la calidad de sus administradores y obligados, como ocurre con la mayo-' 
ría de los auditores contables, a rendir informes al consejo de administración o a cual- s. • 
quier otra entidad de la alta dirección. Aunque la auditoría administrativa requeriría î 
de un profundo estudio de las condiciones intemas de una empresa y de un conjunto de 
normas razonablemente objetivas, probablemente implicaría poco tiempo más que una • 
exhaustiva auditoría contable. Además, salvo en lo que se refiere a la auditoría de ios 
administradores de alto nivel y la elaboración de un anàlisis fínal sobre la admiliistración 
de la companía como sistema total, buena parte de las labores de la auditoria administra- 
tiva podrían realizarse (como sucede en el caso de las auditorías de contabilidad) con la 
asistencia del personal directivo y staff intemo que corresponda. Por lo demás, y dc 
nucva cuenta en forma similar a la auditoría de contabilidad, una vez que un grupo 
de auditores especiales se familiariza con una compania, las subsecuentes auditorias 
implican menos tiempo que la primera. 

Es obvio que un informe de auditoría administrativa debe ilegar más lejos que los 
juicios habituales de los auditores de contabilidad. Se debe hacer más quc sencillamente 
asegurar que un gmpo administrativo ha seguido las “normas de administración general- 
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mente aceptadas”. En un informe significativo, la calidad de los administradores y del 
sistema dentro del cual ejercen sus funcioncs administrativas debc evaluarse objetiva- 
mente en términos por demás específicos. Como puede suponersc, cstc requisito da ori- 
gen a ciertos problemas. 4 ,De cuántas empresas de consultoría contablc o adminístrativa 
podría esperarse verdadera objetividad cuando, como ocurre a menudo, los altos niveles 
de las companías resienten deficíencias administrativas y aquellas empresas son contra- 
tadas por, y deben rendir informes a, esos mismos administradores de alto nivel? Estc 
obstáculo no es fácil de vencer; los problemas persistirán hasta que normas casi comple- 
tamente objetivas sean acordadas por verdaderos profesionales y aplicadas imparcial- 
mente. No queda sino preguntar si para cllo no sería necesario un grupo con autorizaciones 
especiales independiente de las empresas de consultoría contable y administrativa y que 
rindiera informes en calidad de organización profesional a alguna institución indepen- 
diente de la empresa auditada. 


Àuditoría interna 

J. O. McíCinsey, quien se distinguió en el campo de la administración hace varias déca- 
das, Hegó a la conclusión de que una cmpresa privada debe realizar periódicamente una 
“auditoria administrativa”, una evaluación de sí misma en todos sus aspectos, a la luz de 
sus condiciones prevalecientes y de sus probables condicioncs futuras. Aunque MclCinsey 
llamó a esta evaluación "auditoría administrativa”, en realidad se trata de una auditoría 
de la totalidad de una emprcsa. 

Por medio de la auditoría intema se evaiúa la posición de una comp-in ■: - ■ ^cr- 
minar dónde se encuentra, a dónde la conducen sus programas en cuáles deberían 
ser sus objetivos y si es necesario que modifique sus plane- _ cumplir esos objetivos. 
Los objetivos y políticas de prácticamente todas le_. empresas están expuestos a la 
obsolcscencia. Si una empresa no modifica su curso para adecuarse a cambios en las 
condiciones sociales, técnicas y politicas, perderá mcrcados, personal y otros recursos 
indispensables para su sobrcvivencia. La auditoría intema está disenada para obligar a 
los administradores a enfrentar csta situación. 

PROCEDIMIENTO La auditoría intema pucde reaiizarse cada ano o cada 3 o 5 
anos. E1 primer paso es estudiar las perspectivas de la industria. ^Cuáies son las tenden- 
cias y proyecciones más recientes? i A qué panorama se enfrenta el producto? 4 ,Cuáles 
son los mercados? ^Qué adelantos técnicos influyen en la industria? ^Qué cambios pue- 
den ocurrir en la demanda? ^Qué factores poh'ticos o sociales pueden tener cfecto en 
la industria? Nótese que preguntas similares pueden plantearse en la formuiación de la 
estrategia de una empresa (véase capítulo 5). 

E1 segundo paso de la auditoría interna es evaluar la posición de la empresa en la 
industria, tanto presente como futura. ì,La compahla ha mantenido su posición? 4 ,Ha 
ampliado su influencia y mercados? 4 ,La competencía ha debilitado su posición? 4 ,Qué 
perepectivas competitivas enfrenta? Para responder estas preguntas la compania puede 
realizar estudios de la situación de sus competidores, el desarrollo de la competencia. 
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las reaccioncs de los clientcs y otros factores con consecuencias en su posición en la 
industria. 

Con base en esos estudios, el síguiente paso lógico es que la companía reexamine 
sus objetivos básicos y políticas principales para decidir la posición en la que querría 
encontrarse en, por decir algo, 3,5 o 10 ahos. Una vez efectuado este análisis, la compa- 
nia puede auditar su organización, políticas, procedimientos, programas, instaiaciones, 
posición fmanciera, personal y administración. En este examen deben identificarse to- 
das las desviaciones respecto de los objctivos y facilitarse la revisión de muchos planes 
importantcs y secundarios. 



Perspectjva 

INTERNACIONAL 



Uno de los aspectos que resultan más diflciles de controlar es el grado de satisfacción 
del cliente; particularmente resulta complicado medir si el desempeno de los emplea- 
dos contribuye o no para lograrla. Algunas empresas instaladas en México han encon- 
trado una posible solución a este problema. Vips. Banamex, Avon, Price Club. Sears, 
McDonald's, Pizza Hut y American Express. entre muchas otras, han encontrado un 
valioso auxiliar en el sistema establecido por una empresa internacional, Shop n Check, 
para medir el desempeho de su personal encargado de atender al público. 

El sistema denominado "compras misteriosas" (mistery shoppinçj), permite me- 
dir, tanto cualitativa como cuantitativamente, el nivelde servicio que un cliente normal 
recibe cuando realiza alguna compra o utiliza alguno de los servicios que le ofrecen las 
empresas clientes de Shop'n Check. Cualquiera de las llamadas o de las visitas de 
compra que reciben estas empresas puede tratarse simplemente de una cuyo objeti- 
vo es evaluar el desempefio de los empleados en relación con sus esfuerzos por 
seguir las pollticas de servicio y atención a la dientela. 

Por ejemplo, bajo este sistema, el aparentemente cliente inquisitivo de una su- 
cursal de Banamex puede en realidad estar auditando la capacidad del empleado para 
ofrecer una buena asesorla sobre las oportunidades de inversión disponibles en ese 
banco. Quien parece ser un comensal diflcil podrla realmente estar interesado en 
probar si la mesera en turno está imbuida o no de la actitud de servicio al cliente. 
También podrla darse el caso da que quien se encuentra en el otro lado de la llnea 
telefónica esté haciendo preguntas que parecen de alguien sumamente despistado 
sólo para evaluar la cortesla con que se atienden las solicitudes de información. 

Después de haber hecho la llamada telefónica o de haber realizado la revista 
correspondiente, los auditores de Shop'n Check se encargan de llenar la documenta- 
ción que sirve de base para que los ejecutivos de la empresa auditada puedan recibir 
los reportes y la evaluación correspondientas. Además, si el caso as( lo amerita, acom- 
panarán al informe de la empresa auditora una serie de recomendaciones y gulas de 
acción que pueden incorporarse a los planes estratégicos para mejorar el nivel 
de servicio al cliente. 
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CONTRIBUCIÓN DE LA AUDITORÍA INTERNA No es común que los ad- 

ministradores de aito nivei piensen en términos del fìituro de una empresa o evalúen el 
desempeno general en relacíón con objetivos a largo plazo. La auditoría intema tiene la 
ventaja específica de obligarios a evaluar el desempeno general en términos no sólo de 
las metas vigentes, sino también de las fiituras. Los administradores de alto nivel que 
dediquen esfuerzo mental a una auditoría de este tipo se verán sin duda generosamente 
recompensados, y se sorprenderán además de cuántas decisiones diarias habrán de 
simplificarse gracias a una defïnición más ciara del destino que la empresa pretende 
alcanzar. 

Cuando una cotnpanía evalúa a una empresa que está interesada en adquirir, suele 
realizarse una auditoría similar. Sin demérito, de ningún modo, de la gran importancia 
del desempeno financiero, se ha comprobado que, más que de su pasado, el valor de una 
empresa depende de su futuro. Para poder hacer esta evaluación, un examen de los facto- 
res financieros debe complementarse con la consideración de factores como líneas de 
productos y competencia básica, fortalezas de comercialización, expediente de investi- 
gación y desarrollo, personal y relaciones públicas y calídad de Ia administración. Si 
todos estos aspectos son de importancia para el probable comprador de una companía, 
cabe preguntarse por qué no habrían de ser signifïcativos para una empresa en forma 
regular y permanente. 


Aplicación del control En la fase de control, que cie- 

, « j . . _ rra el proceso administrativo, 

al enloque de SlStemaS formalmentesellevaacaboun 

análisis cuantitativo y cualita- 
tivo del contraste entre las ac- 
ciones planeadas y los resultados obtenidos, lo cual permite determinar con precisión el 
alcance del desempeno de una organización (figura 21-1). Sin embargo, por su naturale- 
za dinámica, el control, a través del seguimiento permanente de las decisiones 
implementadas a lo largo de todo el proceso, posibilita conocer el comportamiento de 
los estándares prestablecidos, las desviaciones obsen.’adas y, por ende, las medidas to- 
madas para ajustar los cursos de acción para el logro efectivo de los fines propuestos. 

La versatiiidad de este recuiso permite a las esferas de decisión no sólo disponer de 
elementos de juicio valiosos en lo intemo, sino también como un auxiliar para detectar 
cambios ambientales y las repercusiones que éstos producen en la organización. 

Teneruna percepción clara de los ambientes intemo y extemo, genera ventajas com- 
petitivas estratégicas, las cuales normalmente se traducen en un mejor posicionamiento 
organizacional, mayor calidad de los productos y/o servicios y una muy buena imagen 
ante todo tipo de clientes. 

La gama de controles que se instrumenten en función de las unidades de medida 
fijadas durante la planeación, su empleo inteligente y el compromiso con el cambio 
constituyen la garantía de crecimiento más sólida para una organización productiva. 


Aplicaclón del control 
al enfoque de slstemaj 
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Desarrollo de administradores 
de excelencia 


Aunque en 
este libro 
hemos pre- 
sentado los 
análisis in- 


troductorios de las tareas de un administrador como punto de partida para la compren- 
sión de la ciencia en la que se basa la práctica administrativa, hace falta más. La garantía 
en ei desarrolio de administradores de excelencia comprende abundantes consideracio- 
nes, algunas de las más importantes de ias cuales expondremos a continuación. Puede 
asegurarse que la eficaz práctica administrativa del futuro dependerá al menos de éstas. 



l 



í KCOïCí4jiá:l»T;“'l : .t íii'. - j;0 CîïâCitíí 

Si los administradores pretenden evitar ios pemiciosos efectos de basar en la experiencia 
la mayor parte de su aprendizaje, debcn estar conscientes de los riesgos de la experien- 
cia.' 3 Como se indicó en pasajes anteriores de este libro, cuando la experiencia no es 
somctida a una paciente refmación, un individuo se exponc a asumir que los hechos o 
programas del pasado fimcionarán o no íuncionarán en un futuro diferente. Pero los 
administradores no pueden atenerse a esto. Deben estar dispuestos a aprender y a apro- 
vechar nuevos conocimientos y nuevas técnicas. Para ello es preciso que adopten una 
pcrspectiva humilde respecto de sus éxitos y limitaciones. Esto demanda al mismo tiem- 
po el reconocimiento de que en administración no existen ni una escuela insuperable ni 
un grado académico definitivo. 

Aceleradés'i é À át^rmìte 

adiiMiDÌsîriìdvij 

De lo anteiiormente dicho se desprende la urgente necesidad de acelerados programas 
de desarrollo administrativo. Esto implica no sólo seminarios y conferencias sobre ad- 
ministración más pertinentes, sino también otros medios de transmisión a administrado- 
res en ejercicio, en la forma más simple y útil posible, de los nuevos conocimientos e 
instrumentos en el carrpo de la administración. 

Uno de los mayores retos a este respecto es la condensación y transmisión de los 
conocimientos disponibles. Todo campo de actividad basado en una ciencia en creci- 
miento enfrenta el mismo problema. En ningún campo éste ha sido resuelto por comple- 
to, aunque ciertas áreas, como ciertos aspectos especializados de la medicina y la 
odontología, han conseguido ya considerables progresos. 

Pero lo cierto es que ninguna respuesta podrá ser nunca del todo adecuada para este 
problema. Es evidente que los miembros de las facultades de administración de las uni- 
versidades están obligados para con los administradores en fimciones a asumir buena 
parte de la tarea de condensar y transmitir nuevos conocimientos tan fácil y rápidamente 
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como sea posible. Pero se cuenta aún con escasas evidencias de que muchos profesores 
universitarios perciban la ímportancia social de este papel. Asimismo, sería de esperar 
una mayor contribución de las diversas asociaciones de profesionales de la administra- 
ción, así como de los consultores en administración, quienes ciertamente resultarían 
mucho más valiosos para sus clientes si les transmitieran nuevos conocimientos. Quizá 
puedan obtenerse mejores resultados de la inteligente asimilación de artículos y libros. 
De igual manera, podrían establecerse con regulandad variados talleres especiales sobre 
administración. Participando apenas un día cada tantas semanas en talleres de este tipo, 
los administradores de todos los niveles de companías alertas podrian actualizarse en 
áreas específicas de nuevas técnicas y conocimientos. 

A medida que la competencia se agudiza, la resolución de problemas se vuelve más 
compleja y los conocimientos se multiplican, es de suponer que los administradores del 
futuro tendrán que conceder mayor importancia a la planeación de ia innovación. Hoy 
incluso se acepta ampliamente que al menos las empresas privadas deben “renovarse o 
morir”, que los nuevos productos no se dan solos y que las nuevas ideas de comercializa- 
ción no suelen ser producto del azar. Los administradores del futuro deberán atender 
como nunca antes el desarrollo de condiciones para la planeación efícaz. Esto implicará, 
en mayor medida que ahora, la planeación de metas que demanden flexibilidad; la crea- 
ción de lineamientos de políticas que induzcan a la reflexión sin ahogar la imaginación; 
el diseno de funciones en las que los individuos puedan ser creativos tanto como cons- 
tructivos; el oportuno conocimiento de todas las condiciones extemas (expuestas en gran 
detalle en los capítulos 1 y 2) con efectos en todo tipo de organizaciones, y el reconoci- 
miento de la urgencia dc canalizar la investigación hacia los fines deseados. 

Mecîicién y rccompensa 

ÍÌC «id'fíìíìli.Stï’íìCÎííiiì'* 

Una de las preocupaciones más significativas de los administradores del futuro será la 
importancia tanto de medir objetivamente el desempeno administrativo como de recom- 
pensar el buen desempeno, imponer sanciones a la deficiente operación y aplicar accio- 
nes correctivas cuando así proceda. Los administradores deben mostrarsc dispuestos a 
contribuir al establecimiento de medidas objetivas de desempefio por medio tanto del 
análisis de resultados verificables como de la medición de las capacidades de los indivi- 
duos como administradores. 

i4decïïacs6iì de la i/HOrmación 

Otra importante consideración para los administradores del fiituro será obtener la infor- 
mación indicada cn la forma precisa y el momento exacto. La adecuación de la informa- 
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ción, tal como se le ha descrito en este libro, requiere de una alta dosis de inteligencia y 
diseôo. Mientras muchos administradores sigan sin darse cuenta de que muy poco de sus 
operaciones puede planearse y controlarse con enfoques “de manual” y sin reconocer 
que deben participar directamente en la adecuación de la información que necesitan, los 
progresos en este terreno seguirán siendo lentos. En tanto el diseno de la información 
siga confundiéndose con la labor oficinesca de recopilación y síntesis de información, 
comprensiblemente los administradores seguirán lamentando ìa insuficiencia de los da- 
tos con los cuales se ven obligados a actuar. 


Ampliación de !a investigacion y desarrolïo 
de instrumentos y técnicas 

Todos los temas hasta aquí mencionados deberán recibir mayor atcnción de ios adminis- 
tradores. Pero además priva también una gran necesidad de mayor investigación y desa- 
rrollo reales de instrumentos y técnicas de administración. E1 nivel de los esfuerzos y 
apoyos de investigación en el campo de la administración es terriblemente bajo. Tampo- 
co es particularmente grande en las disciplinas de apoyo a la administración o, para tal 
caso, en el área entera de las ciencias sociales. No obstante, es probable que la investiga- 
ción que se realiza en las disciplinas de apoyo supere con mucho a la destinada al campo 
central de la administración. 

Muchas razoncs explican esta situación. La invcstigación sobre la administra- 
ción general cs difïcil, extremadamcnte complcja y muy dinámica. Se trata de un área 
en la quc diffcilmente pueden obtenerse hechos y rclaciones comprobadas y en la que 
también se dificulta la experimentación controlada de laboratorio, a causa del riesgo 
de la sobresimplificación. Dc igual modo, la investigación administrativa es costosa, 
y los fondos que sc le han destinado hasta ahora han resultado absolutamcnte insufi- 
cientes. 

Una razón más dcl bajo nivel de la invcstigación en administración es la existencia 
de escasos análisis clinicos, a pesar del considerable volumen de experiencia analítica. 
Las accioncs de consultoría tanto de consultores profesionales corao de académicos, las 
grandes colecciones de casos administrativos y los estudios y análisis realizados en el 
sector privado, el gobicmo y otras instituciones contienen indudablemente un inmenso 
arsenal de información aún no asimilada, en gran parte tampoco sintetizada y relativa- 
mente inútil. Si esta experiencia clínica fuera sometida a las labores analíticas y de síntc- 
sis tan comunes en las ciencias de la saJud, contariamos ya con abundantes evidencias de 
lo que funciona en la práctica y de las defîciencias subsistentes. 

La reaiízación de estas investigaciones implica paciencia y conocimientos. E1 per- 
feccionamiento del análisis para incluir en él todo tipo de variables seria una meta muy 
laudable de un investigador. Pero, particularmente en el caropo de la administración, una 
luz diminuta puede alumbrar intensamente un área hasta ahora en penumbras. A menudo 
tenemos que contentarnos con j>eque5os avances, para que con el tiempo, y por efecto de 
la acumulación, podamos lograr mayores. 


. A '.i '■ 


Sin desarrollo, la investigación es insuficiente. Uno de los grandes retos para los admi- 
nístradores del futuro será la necesidad de desarroilar más invenciones administrativas. 
No deja de llamar la atención que hasta ahora se haya destinado tanto talento creativo a 
]a ìnvención de disenos físicos y compuestos químicos y tan poco a la generación de 
inventos sociales. La gráfica de Gantt ha sido considerada cl invento social más impor- 
tante de la primera mitad del siglo xx. Otras invenciones administrativas son el presu- 
puesto variable, el análisis de la tasa de rendimiento de la inversión y la PERT. La sola 
referencia a estas invenciones subraya el hecho de que son instrumentos creativos desa- 
rroilados con base en principios, por un lado, y necesidades por otro. Indica asimismo 
que son recursos útiles para el perfeccionamiento del arte de la administración. 

Las invenciones tienden a reflejar el nivel cultural de una discipiina. En administra- 
ción hay muy pocas. Pero es indudable que incluso el insuficiente nivel cultural actual 
puede combinarse con necesidades urgentés que den origen a muchas inás innovaciones 
administrativas, particularmente si las personas ìnvolucradas están dispuestas a dedicar 
parte de su tiempo y dinero a concentrar sus energías en tales inventos. Salta a la vista 
que un invento administrativo significativo como los mencionados en el párrafo anterior 
puede hacer importantes contribuciones a la eficacia administrativa y la economía de las 
operaciones. La investigación y desarrollo aplicados en este campo justifican sin duda 
una considerable inversión de tiempo y dinero. 


Creacióïì de un sóMdo iîder»' 


\ 

| 




Difícilmente podría negarse la urgente necesidad de liderazgo intelectual en la adminis- ^ 
tración. La administración ya no puede seguir siendo únicamente un arte práctico para cl 
que bastan la inteligencia y experiencia connaturales. E1 rapido desarrollo de conoci- 
mientos básicos y la evidente necesidad de aún más, y particularmente de conociirùentos 
organizados útiles para una práctica mejor, son requisitos de enorme significación. 15 

Los individuos de todo tipo de empresas en cualquier parte del mundo enfrentan 
el inmenso desafío de crear una sociedad altamente productiva. La historia nos ensena 
que frente a necesidades claramente advertidas no tardan en surgir líderes con inspira- -i 
das soluciones. Las grandes necesidades ya están presentes, a la espera de que se apli- 
quen los conocimientos expuestos en este libro, destinado a hacer de usted un mdividuo 
y administrador más eficaz para que pueda conducir una organización productiva. 


Hacia una teoría global 
y unificada de la 
administración 


En la actualidad, el marco 
compuesto por la planeación, 
organización, integración de 
personal, dirección y control 
(con ocasionales variantes 
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menores) es el medio más extcndido para la estructuración dc conocimiento administra- 
tivo. 16 Hn todo el mundo se hace amplio uso de libros de texto dc administración basados 
en este marco. Sin embargo, aún quedan muchas y muy dificilcs tareas por realizar para 
integrar este cuerpo de conocimientos administrativos en una teoria unificada. 

En el capítulo 1 de este Iibro nos ocupamos de las muchas escuelas, o enfoqucs, de 
administración. Hay evidencias de que la selva de la teoría administrativa no sólo sígue 
floreciendo, sino de que, además, resulta cada vez más densa, como lo demuestra el 
hecho de que hoy exista casi el doble de escuelas o enfoques que hace más de 30 anos. 

AJ mismo tiempo, se perciben signos de que las diversas escuelas dc pensamiento 
tienden a converger. En la inteligencia de que se trata únicamente de signos en la marcha 
hacia una teoría más uniforme y operativa de la administración y de que el asunto no se 
reducc exclusivamente a esa marcha, examiaemos brevemente algunas de esas tenden- 
cias a la convergencia. 


Enfoque empírîco: refinamienío 
íie ios eîementos básicos 

A1 revisar los numerosos cursos cn los que se recurre a casos como medio para formar 
administradores, da la imprcsión de que en la actualidad sc hace mucho mayor énfasis 
que hace dos o tres décadas en el refinamiento de los fundamentos de esta disciplina. De 
igual manera, en el campo de las políticas empresariales (término con el cual han termi- 
nado por conocerse los enfoques orientados a casos) impera un mayor interés cn una 
enseûanza e investigación que vayan más allá del recuento de lo ocurrido en una situa- 
ción dada y persigan el análisis de las causas últimas.' 7 Uno dc los príncipales resultados 
de ello ha sido el nuevo énfasis en la administración estratégica. Además, muchos libros 
de texto sobre políticas y estrategia contienen ahora abundantes casos intemacionales y 
gran cantidad de conocimientos ya refinados.'* 


Concepcion de sistemas: 
no un enfoque distinto 

Lo mismo administradores en ejcrcicio que teóricos operativos hacen un uso creciente 
de los elementos básicos de la teoría de sistemas para analizar las funciones administra- 
tivas. En el nivel macro, los administradores (y especialmente los de empresas 
trasnacionales) conciben sus operaciones como un sistema global interdependiente. Ad~ 
ministradores japoneses, por ejemplo, se hallan a cargo de sus plantas manufactureras en 
Estados Unidos, y administradores estadunidenses dìrigcn sus empresas en Europa y 
otras regiones. 
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lùíïoques situacionaí y àc contingeacias: 

ni nuevos nî distlntos 

, ì, .Aministración sítuacional, o decontingencias, son 
Ya es evidente que los conceptos de arte conocjmientos y práctica. Como 

sencillamente un medio para distuigiuixntrecien^ c o nce ptos diferentes, pero complemen- 
se indicó al inicio de este l.bro, ciencia y q J Qques sitU acionales o de contin- 

tarios. Los autores y estudiosos que han pr ^ y p rác ,j ca administrativas, pues 
geocias le han hechoun gnm ftft'or al ja • J Qr intel j gen , e dependen de las 

Confluencia de las teorías sobre 
motivación y liderazgo 

Otro rntercsanle signo de la .«nsiciOn hu» ™ ^SSLìón y I.deraego en la 

investigación y el anáhsis. Com P individuos tienden a seguir a quienes les 

los líderes eficaces diseftan un ^ 1 «, individuos, los factores especi- 

de los subordinados la ^£££. defmiciôn de funciones, las re.actones 
ficos de una situación, la necesioaa uc 
interpersonales y los diferentes t,pos de recompe . 

El nuevo «desarrollo organizacional” 
con orientación administrativa 

Tanto d “desamdlo 

p—• - - prograinas 

nizacional indica que muchos auto ^^ pales debe integrarsei más estrecba- 

de los elementos de la conducta en la integ ración de personal, la 

mente con el del diseno de la un r econocimiento de que e 

planeación y el control. Bte es un gn a f menos en situaciones dirigidas^cupa facl 

Lá.. s ,s d=.» - teoria operacional de .a admrnrsriacorr. 

y lógicamente un lugar en ei esquc 
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INTErnacional El concepto de la organización moderna tal como se le aolica en h H 

Estados Umdos fue onginado por Pierre S. Du Pont y Alfred P Sloan Este último fue 
responsable de la estructuraciôn de General Motors con énfaS en P e^n7s^ff 

ddn riení V ° peraciones descentralizadas. Se hizo asl una distinción entre elabora- 
ó de pollticas y operaciones. El control se mantenía por medio de diversas técnicas 
V presupuestos de control. Este tipo de organizaciôn funcionó SSSSZSSSl 
sigue s'endo el est.lo predommante de organizacón de las grandes empresas actua 

uerza rieT J 5 ' teC " 0,09Ìa - laS nUevaS ^andas de. entor^^a nueva 

p j nf ? 10 ® X ' 9en un nuevo "P 0 d9 °rganización basada en la información 

Cirsn Trn F ? ! í° ° S aUt0í6S mâS P erce P t,vos s °bre temas de administra- 

ción, pronosticó que en 20 anos las grandes organizaciones sólo tendrán una tercera 

e m, ri SU f 3CtUalesVque ‘ osniveles organizaciona.es serc5uciïn 

en más de la mitad. Sostiene que las organizaciones del futuro se basarán en infor 
maciôn y conocmientos. Se compondrán de especalistas y se aseme,î é n a Tas unl' 
versidades, hospitales y orquestas sinfónicas de hoy. 


ïmpacto de la tecnología: investlgación 
de un viejo problema 

Loscspcciahstas han reconocido dcsde hace muchos ailos que la tecnologia tiene un im- 
pacto importante en la estructura organizacional, los patrones de conducta y otros aspec- 

TTÎrrr 010 " Afo r nadamen,C ’ 103 acadc ™cos Jn volcadoTu 

atención en aâos reccntes al impacto dc I a tecnologia en la eficacia administratìva. 

Fusión de teoría y práctica 

Desde hace tiempo académicos y especialistas se han ocupado de la totalidad de las 
funaones de la admiotstracón. Como se senaló e„ el capítí.o I, el marco 7 S pïa d 
^ McKiasc y & Company, distinguida empiL de 
m ’ ' S mUy Símilar al mode, ° °P era cional, o del procesTfdminis- 

ínvestigación de apoyo al enfoque 
operacional, o del proceso administrativo 

Algunas investigaciones recientes se han centrado en las funciones administrativas tota- 
omo ejemplo de ello está el caso presentado por Fred Luthans en el discurso que 
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pronunció en calidad de presidente de la Academy of Management en agosto de 1986. 21 
Sus resultados son congruentes en general con el enfoque operacional de la administra- 
ción aplicado en este libro. Tras estudiar durante 4 anos a más de 300 admimstradores de 
diferentes niveles y tipos de organizaciones, determinó que los administradores “reales” 

Uevan a cabo las siguientes actividades: 1) comunicación de rutina (véase parte 5 de este 
libro); 2) actividades administrativas tradicionales como planeación, toma de decisiones 
j y control (partes 2 y 6 de este libro); 3) actividádes de administración de recursos huma- 

nos (partes 4 y 5), y 4) formación de redes, lo que significa socialización, política e 
interacción con individuos fuera de la empresa (algunos de estos conceptos se relacionan 
con las explicaciones sobre organización informal, coordinación y poder presentadas en 
la parte 3). Luthans descubrió una relación muy significativa entre las actividades de 
formación de redes y el éxito administrativo (medido por un índice de ascensos). El 
siguiente nivel del análisis fue dedicado a la eficacia de los administradores (consistente 
en el desempefio percibido de la unidad de trabajo en términos de cantidad y calidad, así 
como de compromiso y satisfacción de los subordinados). Los hallazgos demostraron la 
intensa relación existente entre eficacia y comunicación de rutina, seguida por adminis- 
tración de recursos humanos y administración tradicional. Aunque esta investigación no 
abarcó la totalidad de las actividades administrativas más importantes (entre ellas la 
estructuración de la organización y la precisión de las relaciones autoridad-responsabili- 
dad), representa un análisis muy completo de lo que los administradores exitosos y efi- 
caces hacen en la realidad. 

Aclaraciones semánticas: 
signos alentadores 

Uno de los grandes obstáculos al desenmaranamiento del selvático panorama de la ad- 
ministración es el problema de la semántica. Quienes escriben y díctan conferencias 
sobrc temas de administración y campos afines tienden a usar los mismos términos de 
diferente manera (o a usar diferentes témunos para el mismo concepto). Esto queda . , 
de manifìesto cn la diversidad de significados concedidos a términos como “organiza- 
ción”, “línea y staff', “autoridad”, “responsabilidad" y “políticas”, por mencionar sólo 
algunos. Aunque aún prevalcce el empantanamiento semántico y sigue aplazándose la 
aceptación generalizada de significados estandarizados de términos y conceptos bási- 
cos, ya se perciben signos alentadores en el horizonte. 

En la actualidad es cada vez más común que los líbros de texto más importantes 
sobre administración incluyan un glosario de términos y conceptos básicos, además de 
lo cual cn un creciente número de textos ya comienzan a usarse términos en forma simi- 
lar. Además, los miembros del consejo directivo de la Intemational Academy of 
Management, selecto grupo compuesto por eruditos en administración y líderes admi- 
nistrativos de más de treinta paises, han respondido ya a las demandas de los miembros 
generales e iniciado la elaboración de un glosario de conceptos y términos administrati- 
vos en varios idiomas. Es necesario que se tomen acuerdos no sólo en la traducción de 
los términos (aunque términos como "operations research" o "management" se usan en 
muchas partes de esta manera, en su modalidad original en inglès), sino también en su 
significado preciso, comprensible para todos. 
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Internacionaïìzación tïe la adminisíración 22 

Quizá el término “aldea global” describa correctamente el mundo en que vivimos en la 
actualidad. Los avances en la tecnología aeroespacial, las comunicaciones, la fibra ópti- 
ca y las computadoras permitcn un enlace directo entre personas del mundo entero. 

Mientras que Japón envía a sus jóvenes a estudiar técnicas administrativas en Esta- 
dos Unidos (y Ios administradores japoneses son ávidos lectores de los best-sellers 
estadunidenses sobre administración), administradores de Estados Unidos suelen volver 
la mirada a Japón en busca de medios más eficaces para la instrumentación de algunas 
de esas técnicas y teorías. Recientemente, administradores coreanos se han trasladado a 
Estados Unidos a dirigir sus subsidiarias, y lo han hecho lievando consigo su estilo pro- 
pio, similar en muchos aspectos al de los japoneses. 23 Samsung, Lucky Goldstar, Daewoo 
y Hyundai son sólo algunas de las companias coreanas que se han establecido en Estados 
Unidos (con gran éxito). Un administrador japonés ha admitido que, carcntes de una 
cultura tan homogénea como la japonesa, es probable que los coreanos se adapten más 
flexiblemente al medio estadunidense. 

Lo que importa destacar aquí es que ningún enfoque es mejor que otro y que, por el 
contrario, muchos países pueden hacer contribucíones a Ia teoría y práctica administrati- 
vas. 2 * Una comisión especial elaboró para el presidente de Estados Unidos un informe 
muy sombrío sobre competitividad industrial. 25 En condiciones de competencia global, 
sólo tendrán éxito las mejores compaflías, y la administración (podría aventurarse) será 
uno de los factores más importantes de ese éxito. 24 

Un observador perceptivo se dará cuenta de que las funciones de los administrado- 
res se ensanchan cada vez más. Son nccesarios nuevos enfoques para evitar la 
obsolescencia administrativa y elevar la productividad de los administradores. Urgen 
una planeación más eficaz, enfoques de organización más flexibles, una mejor adminis- 
tración de los recursos humanos, condiciones favorables a la motivación y métodos para 
un control más eficaz y eficiente en los que se haga uso de la nueva tecnología de la 
información. Pero, sobre todo, el campo de la administración requiere de un inspirador 
liderazgo intelectual en Estados Unidos y el mimdo entero para que las organizaciones 
scan más productivas en beneficio de la humanidad. 


Resumen Muchos controles generales son de carácter financiero. E1 con- 

trol de pérdidas y ganancias es uno de los tipos de control. Otra 
técnica de contro! general es el cálculo y comparación del ren- 
dimiento de la inversión. Este método se basa en la idea de que las utilidades no deben 
considerarse una medida absoluta, sino un rendimiento del capital empleado en un seg- 
mento de una empresa. 

Los administradores disponen de dos enfoques básicos para llevar a cabo la función 
de control. E1 más usual de ellos, el control directo, consiste en el desarrollo de normas 
del desempeiio deseado y la posterior comparación con ellas del desempeno real. £1 
procedimiento nonnal es rastrear la causa de un resultado insatisfactorio hasta las perso- 


nas responsables de él y conseguir que corrijan sus prácticas. 
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E1 otro enfoque es el control preventivo, por medio del cual se intenta impedir des- 
viaciones negativas respecto de Ias normas mediante el garantizamiento de que los admi- 
nistradores de todos los niveles apliquen eficazmente los fundamentos de la administra- 
ción. E1 principio de conlrol preventivo sostiene que cuanto más alta sea la calidad de los 
administradores y sus subordinados, serán menos necesarios los controles directos. Los 
supuestos en los que se basa el principio de control preventivo son: 1) que los adminis- 
tradores calificados cometen un mínimo de errores, 2) que los fundamentos de la admi- 
nistración pueden ser útiles para la medición del desempeno y 3) que es posible evaluar 
la aplicación de los fûndamentos de la administración. 

Existen dos tipos de auditorias. La auditoria administrativa persigue la evaiuacion 
de ia calidad de la administración y de su calidad como sistema. La auditoría intema 
sirve para evaluar las operaciones de una organización y sólo indirectamente el sistema 

administrativo- , , , 

Es indudable que las funciones de los adnúnistradores atraviesan un penodo de 
cambio y ampliación. E1 desarrollo de nuevos conocimientos y la cxigencia por parte 
de fiierzas sociales de administradores que se sirvan de ellos elevan enormemente el 
riesgo de que ios administradores se vuelvan obsoletos para el cumplmuento de sus 
tareas Muchos factores pueden contribuir a evitar esta posibilidad: el deseo de los adrni- 
nistradores de aprender, la aceleración de programas de desarrollo admimstrat.vo, una 
planeación más eficazdc la innovación, mejores métodos para la evaluactón y prem.acion 
del desempeno administrativo, una información más adecuada y un mayor enfasis en la 
investígación, desarrollo e inventiva admmistrativos. EI enfrentanucnto de estos desa- 
fios demanda urgentemente el mejor liderazgo intelectual en la admtmstración. 

En ei capítulo I se destacaron los diversos enfoques de la admimstración, la cual ha 
terminado por convertirse en una especie de selva. El en foque operacional o dcl proceso 
administrativa, quc se aplicó en cste libro es un intento por unificar esas diferentes onen- 
taciones. Ciertamente ya hay signos de que se transita hacia una teona global umficada 
de la administración. 


Ideas y conceptos básicos 

Control de pérdidas y ganancias Ventajas del control preventivo 

Limitaciones del controi de pérdidas y Auditoría admimstrat.va 

ganancias Auditoría admimstrativa certificada 

Rendimiento de la inversión (ROI) Auditoría intema 

Control directo ^ctores esenctales para ^esarrollode 

Supuestos cuestionables del controi adnumstradores de excelenct 

directo Tendencias hacia una teona global 

Principio de control preventivo unificada de la administración 
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Caso ínternacional 21 
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fue en la década de los ochenta. En 1996, BankAmerica 
ocupó el tercer sitio entre los 10 mejores bancos co- 
merciales identificados por Fortune. 

A principios de los ochenta, este banco era uno de 
los más rentables de Estados Unidos. Tenía entoncesmás 
de 87 000 empleadosy más de 2 000 oficinas en alrede- 
dor de 100 países. Pero en un periodo de 5 anos, présta- 
mos por más de 4 000 millones de dólares, principal- 
mente a companias constructoras de casas, empresas de 
servicios de embarque, agricultores y clientes extranje- 
ros, resultaron incobrables. Samuel Armacost declaró 
en 1986 que la situación estaba bajo control, 28 pero en 
ese mismo ano el precio de las acciones de la companía 
disminuyó agudamente. Fue necesario vender el edifi- 
cio de las ofrcinas generales en San Francisco, asi como, 
en 1987, la empresa Charles Schwab & Co., subsidiaria 
de intermediación bursátil de BanlcAmerica. 

E1 banco había ampliado sus activìdades hipoteca- 
rias en 1979 y 1980 con la expectativa de que las tasas 
de interés descenderían. Por el contrario, a principios de 
los aiíos ochenta se dispararon. Atada a bajas hipotecas 
pero obligada a pagar altas tasas de interés sobre depó- 
sitos, la institución resintió una carga enorme. La 
desregulación resultó en la liberación de los topes de las 
tasas de interés y generó condiciones excesivamente 
dinámicas para las que la mayoría de las instituciones 
financieras no estaban preparadas. Las operaciones de 
las asociaciones de ahorro y crédito se redujeron a un 
nivel prácticamente bancario. E1 incremento de la com- 
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RESUMEN DE PRINCIPIOS 
BÁSICOS PARA EL CONTROL 


De lo expuesto en los capítulos antcriores sobre el control administrativo se desprenden 
ciertos elementos esenciales, o verdades básicas. Llamados “principios”, éstos están di- 
sefiados para recalcar aspectos del control considcrados como de especial importancia. 
En vista de que, aunque representa un sistema en sí mismo, el control es un subsistema 
de la cxtensa área dc la administración, es comprensible que algunos de estos principios 
sean similares a los identificados en las exposiciones de las demás fimciones administra- 
tivas. Los principios de control pueden agruparse en tres catcgorías, de acuerdo con su 
propósito y naturaleza, estructura y proceso. 


PjropósUo y riaíuraleza del coatrol 

Ei propósito y naturaleza del control se resumen en los siguientes principios. 

C1.* PRINCIPIO DE PROPÓSITO DEL CONTROL. La fimción del con- 
trol es garantizar el éxito de los planes mediante la detección de desviaciones 
respecto de ellos y la disposición de mia base para emprender acciones destina- 
das a corregir desviaciones indeseables potenciales o reales. 

C2. PRINCIPIO DE CONTROLES DIRIGIDOS AL FUTURO. a causa 
de los rezagos en el sistema total de control, cuanto más se base un sistema de 
control en la corrección anticipante en lugar de en la simple retroalimentación de 
ìnformación, mayores oportunidades tendrán los administradores para percibir, 
antes de que ocurran, desviaciones indeseables respecto de ios planes y para 
emprender a tiempo acciones destinadas a prevcnirlas. 

Estos dos prmcipios postulan que en todo sistema de acciones administrativas el 
propósito del control es garantizar el cumplimiento de los objetivos por medio de la 
detección de desviaciones y la realización de acciones disenadas para corregirlas o pre- 
venirlas. Como en el caso de la planeación, la base del control debe ser la previsión. Este 
principio suele ignorarse en la práctica, debido sobre todo a que en su estado actual la 
administración no ofrecc con regularidad sistemas dc control con corrección anticipante. 
Por tradición los administradores han dependido de datos históricos, los cuales pueden 
resultar adecuados para la recaudación de impuestos y la determinación de las ganancias 
de los accionistas, pero son insuficientes para cl control más eficaz. En ausencia de 
medios de previsión, remitirsc al pasado (bajo el cuestionable supuesto de que “el pasa- 

* "C” significa “principio de control”. 
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do prolog3") es mejor que no remitirse a nada. Pero los rezagos del sistema de control 
administrativo vuelven imperativos mayores esfuerzos por hacer realidad el control diri- 
gido al futuro. 

C3. PRINCIPIO DE RESPONSABILIDAD DE CONTROL. La respon- 
sabilidad básica sobre el ejercicio del control recae en el administrador encarga- 
do del desempeno de los planes particulares implicados. 

Puesto que la delegación de autoridad, la asignación de tareas y la responsabilidad 
sobre ciertos objetivos recaen en los administradores, de esto se desprende que el control 
de estas labores debe ser ejercido por cada uno de ellos en particular. Un administrador 
no puede renunciar o abdicar de su responsabilidad sin producir cambios en ía estructura 
organizacional. 

C4. PRINCIPIO DE EFICIENCIA DE LOS CONTROLES. Las técnicas y 
métodos de control son eficientes si sirven para detectar y aclarar la naturaleza y 
causas de desviaciones respecto de los planes con un mínimo de costos u otras 
consecuencias inesperadas. 

Las técnicas de control tienden a ser costosas, complejas y pesadas. Los administra- 
dores corren el riesgo de abrumarse con tantas actividades de control que terminen dedi- 
cando más de lo necesario a la detección de una desviación. Los controles presupuestales 
excesivamente detallados que paraiizan a los subordinados, los controles matemáticos 
complejos que obstruyen la innovación y los controles de compras que retrasan entregas 
y cuestan más que el articulo adquirido son ejemplos de controles ineficientes. 

C5. PRINCIPIO DE CONTROL PREVENTIVO. Cuanto mayor sea la cali- 
dad de los administradores en un sistema administrativo, menos necesidad habrá 
de controles directos. 

La mayoría de los controles se basan en gran medida en ei hecho de que los seres 
humanos cometemos errores y las más de las veces no reaccionamos a los problemas 
emprendiendo rápida y adecuadamente su corrección. Entre más calificados sean los 
administradores, mayor será su capacidad para percibir desviaciones respecto de los pla- 
nes y emprender acciones oportunas para prevenirlas. 


Estntttara r*d 

Los siguientes principios persiguen demostrar que los sistemas y técnicas dc control 
pueden disenarse en tal forma que contribuyan a elevar la calidad del control administra- 
tivo. 

C6. PRINCIPIO DE REFLEJO DE PLANES. Mientras más claros, comple- 
tos e integrados sean los pianes y mejor sea el diseno de los controles a fin de que 
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sean reflejo de esos planes, más eficazmente responderán los controles a las ne- 
cesidades de los administradores. 

Es imposible crear un sistema de control sin planes, puesto que la función del con- 
trol es asegurarque los planes funcionen tal como se desea. No cabe duda que entre más 
claros, completos e integrados sean los planes y entre mejor disenadas estén las técnicas 
de control para seguir los progresos de éstos, más eficaces serán los controles. 

C7. PRINCIPIO DE ADECUACIÓN ORGANIZACIONAL. Cuanto más 
clara, completa e integrada sea una estructura organizacional y mejor sea el dise- 
flo de los controles a fin de que reflejen el punto de ta estructura organizacional 
en el que rccae la responsabilidad sobre las acciones, tanto más facilitarán los 
controles la corrección de desviaciones respecto de los planes. 

Los planes son instrumentados por personas. Las desviaciones de los planes deben 
ser responsabílidad básica de los administradores a los que se les ha confìado la tarea de 
ejecutar los programas resultantes de la planeación. Puesto que es atribución de una 
estructura organízacional defínir un sistema de funciones, de esto se deduce que los 
controles deben diseflarse para tener efectos en la función en la que recae la responsabi- 
lidad sobre la ejecución de un plan. 

C8. PRINCIPIO DE INDIVIDUALIZACIÓN DE LOS CONTROLES. 

Entre más comprensibles sean las técnicas e información de control para los ad- 
ministradores en lo individual que deben utilizarlas, más se les usará y más resul- 
tarán en un control eficaz. 

Aunque ciertas técnicas e información de control pueden ser utílízadas de la misma 
forma por diversos tipos de empresas y administradores, por regla general los controles 
deben crearse a la medida de una situación específica para satisfacer las necesidades 
individuales de los administradores. Esta indivídualización se relaciona hasta cierto punto 
con el puesto en la estructura organizacional, como se indicó en el principio anterior. 
Otro aspecto de la individualización es la adecuación de los controles al tipo y nivel de 
capacidad de comprensión de los administradores. Lo mismo presidentes de companías 
que supervisores (aunque habitualmente por razones muy distintas) resienten la ininteli- 
gibilidad e inadecuada presentación de la información de control. La información de 
control que un admimstrador no puede utilizar carece de valor práctico. 


Proceso de control 

Sicndo, como lo es en gran medida, cuestión de técnica, el control descansa fundamen- 
talmente en el arte de la administración, en la habilidad práctica para resolver situacio- 
nes específicas. Sin embargo, la experiencia ha demostrado que ciertos principios al 
respecto pueden aplicarse en prácticamente cualquier instancia. 
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C9. PRINC1PIO DE NORMAS. E1 control eficaz requiere de normas objeti- 
vas, precisas y adecuadas. 

Se debe contar siempre con un medio sencillo, específico y verificable para medir el 
grado de cumplir.iiento de un programa resultante de la planeación. El control es ejercido 
por individuos. Incluso los mejores administradores no pueden evitar la influencia de fac- 
tores personales, de manera que en ocasiones el desempeiío real se oculta bajo el disfraz 
de una personalidad gris o chispeante o de la habilidad de un subordinado para hacer pasar 
por aceptable un desempcno deficiente. Aplicadas con objetividad, es muy probable que 
los subordinados accpten como justas y razonables cicrtas normas de desempeno. 

CIO. PRINCIPIO DE CONTROL OE PUNTOS CRÍT1COS. E1 control efi- 
caz implica especial atención a los factores críticos para la evaluación del desem- 
pefio con base cn los planes. 

Seria ocioso e innecesario que los administradores siguieran cada detalle de la eje- 
cución de los planes. Lo único que necesitan saber es que los planes están siendo 
instrumentados. Por lo tanto, deben concentrar su atención en los factores sobresalientes 
de desempeno que habrán de indicar cualquier desviación importante respecto de los 
pianes. Prácticamente todos los administradores están en condiciones de preguntarse 
qué aspectos de sus operacioncs son más aptos para sefialar si se están cumplièndo los 
planes de los que son responsables. 

C11. PRINCIPIO DE EXCEPCIÓN. Mientras más concentren los administra- 
dores sus esfuerzos de control en excepciones significativas, más eficientes se- 
tán los resultados de su control. 

Este principio sosticne que a los administradores deben preocuparles en particular 
las desviaciones significativas, es decir, las situaciones especialmente buenas o especial- 
mente malas. Este principio sucle confimdirse con el de control de puntos críticos, con el 
que ciertamente guarda semejanza. Sin embargo, el control de puntos críticos tiene que 
ver con ta identificación de los puntos por vigilar, mientras que el principio de excepción 
se refiere a la vigilancia de ia magnitud de las desviaciones en esos puntos. 

C12. PRINaPIO DE FLEXIBIUDAD DE LOS CONTROLES. Para que 
los controles sigan siendo eficaces a pesar ós fallas o de cambios imprevistos de 
planes, se requiere flexibilidad cn su disefio. 

De acuerdo con este principio, los controles no deben cenirse tan inflexiblemente a 
un plan que resulten inútiles si el plan falla o se le modifíca súbitamente. Nótese que este 
principio se aplica a fallas en los planes, no a fallas de las personas que operan conforme 
a ellos. 

C13. PRINC1PIO DE ACCIÓN. E1 control sólo se justifica si las desvìaciones 
respecto de los planes (ya sea potenciales o reales) son corregidas mediante una 
planeación, organización, integración del personal y dirección adecuadas. 
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En la práctica hay situaciones en las que se olvida esta sencilla verdad. E1 control 
representa un desperdicio del tiempo de los administradores y personal en general si no 
es seguido por acciones. Cuando se detectan desviaciones en el desempeno experimen- 
tado o proyectado, se debe pasar a la acción, bajo la forma ya sea de rediseno de planes 
o de elaboración de planes adicionaìes para retomar el curso indicado. Una situación de 
este tipo puede implicar incluso la reorganización. Quizá sea neccsario remplazar a su- 
bordinados o capacitarlos para que puedan realizar las tareas descadas. Pero también 
puede resultar que la falla estribe en falta de dirección y liderazgo para lograr que un 
subordinado comprenda los planes o para motivarlo a cumplirlos. Sea como sea, lo que 
importa es actuar. 


Conclusiones 

de la parte 6 


Control global y retos 
globales 


A1 igual que las secciones de con- 
clusiones de las partes I a 5, las 
conclusiones de esta parte tratan 
del ámbito global. E1 tema de esta 


parte es el control. Nos ocupare- 
mos primeramente de las prácticas de control en Japón, Estados Unidos, la República 
Popular China, México y Colombia. Después destinaremos el enfoque internacional a 
las implicaciones del programa CE 1992 de la Comunidad Europea para la administra- 
ción en la Unión Europea (UE). Finalmente, en el caso de la industria automotriz global 
aludiremos a la importancia de Ia calidad y la mejora continua, necesarias ambas para la 
competitividad en el mercado global. 


Prácticas de control 
en Japón, Estados Unidos, 
la República Popular China, 
México y Colombia 1 


Desde la pers- 
pectiva de los 
administradores 
occidentales, el 
control supone 
establecer nor- 
mas, medir el 
desempeno y co- 
rregirlas desvia- 


ciones indeseables. Pero para los japoneses este proceso es menos directo, como se muestra 


en la tabla anexa. 


Control en Japón 2 

Como se indicó al abordarel tema de la toma de dectsiones, los grupos (en lo que se refte- 
re a su dinámica y presiones) tienen un profundo impacto en el proceso administrativo. En 
una ofícina sin muros divisorios, los individuos (todos eilos en condiciones de igualdad) 
están perfectamente al tanto del desempefio de sus colegas. Además, los administradores 
forman parte del grupo de trabajo, en lugar de hallarse separados de los empleados por la 
puerta de una oficina. La medición del descmpefio individual no se basa en objetivos 
verifícabtes específicos; el acento se pone en cambio en el desempefto grupal. Asimismo, 
el estilo japonés de permitir que los subordinados no sean exhibidos a causa de sus fallas 
sería incongruente con la atribución a individuos de la culpa de desviaciones respecto de 
los planes. Lo que importa en el control es el proceso, no los números. Los japonescs son 
famosos por su gran intercs en la calidad. Sin embargo, no sierapre fue así. En Ias décadas 
de los cincuenta y sesenta privó la impresión de que los productos japoneses eran de mala 
calidad. Pero esta imprcsión ha cambiado; ahora la buena calidad es una de las caracterís- 
ticas que se asocian con los productos japoncses. Esto se dcbe en parte al éxitc en ese país 
del control de calidad, el cual implica la activa participación de los trabajadores de los 
niveles inferiores en círculos de control de calidad. 
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E1 conlrol de calìdad total (CCT) supone de los trabajadores la identificación y 
notificación de problemas de calid3d. Puede implicar, por ejemplo, detener la línea de 
producción para que puedan realizarse acciones correctivas. Los empleados deben asu- 
mir la responsabilidad de la calidad, así como estar dispuestos a trabajar en equipo para 
resolver problemas de calidad. En Japón se ha extendido enormcmente el uso del méto- 
do de CCT. 


Control en Estados Unidos 

En Estados Unidos el control sueie significar la medición de! desempcno con base en 
precisas normas prestablecidas. La administración por objetivos, cuya prâctica es muy 
común en ese país, supone cl establecimiento de objetivos verificables con base en los 
cuales medir el desempeno individual. De este modo el superior puede rastrear desvia- 
ciones hasta individuos específicos, lo que frecuentemente resulta en una muy precisa 
atribución de culpas. La intención de optimizar resultados individuaies puede mermar el 
desempeno grupal. Todos sabemos de casos en los que el interés de los individuos ha 
prevalecido sobre el interés grupal u organizacional. 

La aplicación en Estados Unidos de programas de control de calidad no es nueva. La 
Hughes Aircraft Company, por ejemplo, puso en marcha programas de este tipo desde 
hace mucho tiempo, bajo los nombres de Cero Defectos e Ingeniería de Valor. Muchos 
de tales programas se desarrollaron en ese país y fueron adoptados más tarde por los 
japoneses para la elevación de la calidad dc sus productos y de su productividad. Ahora 
muchas companías estadunidenses aplican conceptos de controi de calidad total (CCT) 
en favor de la calidad y la productividad. También el CCT se originó en Estados Unidos, 
pero se le perfeccionó a tal grado en Japón que dio como resultado una ventaja japonesa 
en productividad. No obstante, las diferencias de productividad entre las companías ja- 
ponesas y las estadunidenses han tendido a acortarse en la década de los noventa. 


Control en China 

En China el control es ejercido primordialmente por lideres de grupos. La responsabih- 
dad del control rccae principalmente en los grupos; aunquc también en los individuos. 
De los administradorcs de fábricas se espera, por ejemplo, que cumplan su cuota anual. 
Asi, las prácticas de control chinas son una combinación de las prácticas administrativas 
estadunidenses y japonesas. Cuando se identifican desviaciones respecto de las normas, 
se tiende a permitir que las personas responsables del subdesempeno cubran ias aparien- 
cias (tal como ocurre también en la práctica japonesa), En ocasiones se hace uso de 
círculos de calidad, pero no son una práctica común. China no se ha distinguido por 
productos de calidad. En !a actualidad, muchas empresas occidentales que operan en ese 
país prestan atención a la calidad al tiempo que producen bienes competitivos en el 
mercado global. Sin embargo, se carece hasta ta fecha de datos suficientes para evaluar 
el grado de uso del CCT en China. 
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Control en Méxieo 

E1 empleo de controles en las empresas mexicana* es una práctica generalizada que 
forma parte de su operación normal, ya que todas sus iniciativas obedecen a objetivos 
normalmente incluidos en sus planes, programas o esquemas de trabajo. 

La razón primordial por la que los establecen, es para medir el desempeno organiza- 
cional de acuerdo con unidades de medida predeterminadas, mismas que permiten cono- 
cer si los cursos de acción seguidos se han traducido en logros o desventajas, y de qué 
manera esto ha repercutido en la efectividad de sus resuitados, especialmente en materia 
económica. 

La gama de técnicas de control que utilizan varía en función de su área de compe- 
tencia, tipo de productos y/o servicios que brindan y relaciones con su entomo. Entre las 
más representativas se encuentran presupuestos, auditorías contable y administrativa, 
y normalización de los aspectos de calidad, en algunos casos disponen adicionalmente 
de recursos de softvvarc y programación en computadoras, así como de modelos mate- 
mátìcos. 

Su aprobación corresponde a la alta dirección, su aplicación a todos los niveles 
jerirquicos y su seguimiento a Ilderes dc proyecto, titulares de grupos de trabajo y res- 
ponsables de unidades administrativas. 


Control en Colombia 

Son muy raras las empresas que cuentan con sistemas de control concebidos como ins- 
trumentos para el aprendizaje institucional y para el mcjoramiento continuo. Este hecho 
concuerda con el escaso desarrollo alcanzado por los órganos de dirección de las empre- 
sas y el consecuente predominio de sus componentes operativos dedicados a la transfor- 
mación de insumos en productos. 

Es notoria la ausencia de controles que establezcan el impacto de las decisiones 
estratégicas sobre las variables clave de resultados de la empresa. En contraste con lo 
anterior, las organizaciones grandes y medianas, poseen controles de verificación con 
fines punitivos o que buscan forzar la ejecución para que se ajuste a las metas planeadas. 

E1 control de costos y presupuestos, y el control total de la calidad, son comunes en 
las grandes empresas manufactureras y en algunas de tamano mediano. En las organiza- 
ciones financieras )a auditoría intema es por lo general, bastante desarrollada. A partir 
de 1993, las entidades estatales del orden nacional, regional y local, fueron obligadas 
mediante una ley a tener sistemas de control intemo y de control de gestión, lo cual ha 
inducído a las organizaciones privadas a implantar controles de gestión. No obstante, 
estos controles son limitados porque están todavía muy orientados hacia los indicadores 
numéricos de carácter financiero. 

En los últimos afios algunas empresas han tratado de reducir la magnitud y la com- 
plejidad de sus mecanismos de control administrativo, especialmente los relacionados 
con la auditoría intema, con la convicción que este tipo de controles no agrega valor para 
el cliente y constìtuyen un mal necesario que se debe elirainar o al menos, reducir a su 
mínima expresión. 


Si bien, esa idea no es errónea, es sin embargo, insuficiente. Hace falta que la geren- 
cia colombiana entienda el control no como un simple mecanismo de veriftcación sino 
como un medio para aprender sistemáticamente a partir de la experiencia institucional. 


Conclusiones sobré prácticas 
administrativas en diferentes países 

Las comparaciones de las prácticas de planeación, organización, integración del perso- 
nal, dirección y control de Japón, Estados Unidos, China, México y Colombia confirman 
que la aplicación de los principios y conceptos administratìvos difiere en estos países. 
Confirman también que los administradores de orientación global deberán conocer no 
sólo las prácticas administrativas de su país, sino también las de muchas otras partes del 
mundo. Los administradores chinos han cstudiado las prácticas administrativas japonesas 
y cstadunidenses y las han comparado con su propia expcriencia, como lo muestran las 
explicaciones de las funciones administrativas. Ciertas prácticas propias de Estados Uni- 
dos y Japón son transferibles a las demás naciones, pero otras no. J Las condiciones que 
privan en cada país, y en particular los factores socioculturales de cada uno de ellos, influ- 
yen directamente en la práctica,* pero su impacto puede haberse exagerado. 



Enfoque 

INTERNACIONAL 


Implicaciones de la competencia global 

La globalización ejercerá importantes efectos en casi todas las compaiiias estadunidenscs, 
ya sea que operen en el ámbito nacional o en el extericr. Sólidas compaftías europeas y 
asiáticas se han convertido en duros competidores en Estados Unidos. Para tener éxito en 
el mercado mundial, las empresas dcben hacer uso de todas sus capacidades para enfren- 
tar las demandas del ambiente extcmo. 


Ambiente externo 5 


En el desarrollo de un perfil empresarial para sus companías, los ejecutivos deben aco- 
metcr preguntas tan importantes como el dominio geográfico de la empresa, su situación 
competitiva y la orientación de su alta dirección. 

La determinación del dominio geográfìco implica la formulación de preguntas como 
“^Dónde se encuentran nuestros clientes y dónde las demás personas que deberían serlo 
pero aún no lo son?” Si la intención es operar en los mercados europeo o asiático, se 
requiere de un profundo conocimiento de la nueva dinámica generada por la Unión Eu- 
ropea (UE) y la Cuenca del Pacífico. 

La situación competitiva se ha visto enormemente alterada por la Unión Europea y 
la Asociación de Naciones del Sudeste Asiático (Association of South-East Asian Nations, 
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ASEAN). La participación de mercado es sólo uno de los indicadores del potencial de 
una empresa. Otros son el precio, la calidad, el servicio, la innovación de productos, los 
sistemas de distribución, las instalaciones y las localidades en las que opera. Factores 
que en el pasado fueron la clave del éxito quizá se vean alterados en un mercado global. 
E1 análisis competitivo resulla especialmente complejo para companías que operan en 
los mercados internacionales. 

La dirección que siguen las empresas la determinan personas, especialmente altos 
ejecutivos. Quizâ algunos administradores deban modiFicar su orientución y cambiar su 
punto de vista nacional por una perspectiva global. Son nuevas demandas para los admi- 
nistradores (reforzadas por la nueva Europa y los paises asiáticos) pensar en términos 
globales, conocer la mentalidad de los administradores de otros países, obtener expe- 
riencia administrativa en el exterior y dominar al menos dos lenguas extranjeras. 

En el análisîs del ambiente externo debcn tomarse en cuenta muchos factores. Como 
ya se senaló, el poder económico sufre cambios en la actualidad a causa del surgimiento 
de la Unión Europea y de la asociación de los paises de la Cuenca del PacíFico, Esta 
alteración va acompanada por muchos cambios sociales y políticos. Hoy prevalece ya 
gran uniformidad en leyes y regulaciones, lo que puede representar tanto amenazas como 
oportunidades. 

Los productos no sólo deben ajustarsc a las demandas locales, sino también al esta- 
do de la tecnología, la cual cambia cada vez más rápidamente. La transferencia de tecno- 
logía es veloz. En las companías se dcben erigir estructuras organizacionales que 
aprovechen los adelantos tecnológicos, como la superconductividad o la fusión nuclear. 

También cs preciso tomar en cueuta los cambios demográficos. La apertura de las 
fronteras ha dado como resultado el dcsplazamiento de personas de un país a otro. Por 
ejemplo, los trabajadores extranjeros que laboran en Alemania tienen derecho a ciertas 
prestaciones, lo que hace más pesada )a carga de deuda que pesa sobre los nacionales. 
Además, cada pais presenta una distinta composición por edades. Esto signiFica que, a 
pesar de la tendencia hacia mercados globnles, la comercialización tendrd que seguir 
adecuándosc a las necesidades de la población de cada país. 

Mercados y competencia atraviesan lioy en dia un periodo de drásticos cambios. 
Tanto el nûmero como el tipo de competidores sufren modiFicaciones. Por lo tanto, las 
compaftias deben haccrsc las siguicnics preguntas: ‘V.Quiénes son nuestros competido- 
res y cuál es nuestra posición en comparación con la suya?" ‘V.Cuáles son las ventajas y 
desventajas de nuestros competidores y cuáles sus estrategias?" l'inalmente, cada cotn- 
panía debe determinar cómo competir mejor en el ámbito global. 

También otros factores , por supuesto, son de gran importancia para cada organiza- 
ción en lo particular y merecen especial consideración, como la disponibilidad de mate- 
rias primas y proveedores o la suficiencia del sistema de transporte. 


Aiiìbiente interno de ìas compaîiías 6 

Las demandas del ambiente externo deben sopesarsc en relación con las deFiciencias 
y cualidades de la administración, la estruclura organizacional, operaciones, finanzas y 
otros factores intemos. 
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Los udministrtidores no sólo deben ser aptos en el desempeno de las funciones ad- 
ministrativas de planeación, organización, integración de! personal, dirección y control, 
sino que además deben ampliar sus horizontes más allá de las fronteras nacionales. 
Adicionalmente, deben conocer las diferencias en relaciones laborales, políticas de per- 
sonal, selección, capacitación y desarrollo entre un país y otro. 

Las estructuras organizacionates deben reflejar las demandas del ámbito global. En 
algunos casos la exportación de bíenes o la concesión de licencias quizá deban ser 
remplazadas por sociedades en participación, subsidiarias, fusiones y adquisiciones. Las 
alianzas estratégicas pueden adoptar muchas formas, desde sociedades en participación 
hasta acuerdos de comercializacióa Muchas companías rivales han decidido unir fuer- 
zas. General Electric, por ejemplo, mantiene relaciones con companías europeas, japo- 
nesas y sudcoreanas. Ford se asoció con la companía japonesa Nissan para producir una 
minivagoncta, y tambicn mantiene lazos con Mazda. Estableció además operaciones 
conjuntas con Volkswagen en Argentina y Brasil, que disolvió sin embargo en 1997. 
AT&T trabaja en asociación con la companía holandesa Phillips. Es evidente que, a 
medida que se avanza hacia la consolidación de un mercado global, las fronteras nacio- 
nales pierden importancia. 

Las operaciones deben analizarse detenidamente en términos de capacidades de 
investigación y desarrollo, comercialización, canales de distribución y protección 
de marcas. Por ejemplo, es probable que las companías de alta tecnologia se vean obliga- 
das a responder a las demandas de otros países en lo que se refîere a la rcalización de 
investigaciones en ellos. Otros factores competitivos pueden scr la productividad. los 
costos laborales, los precios, la adecuada identificación de los clientes, el servicto y la 
imagen de la companía. 

Los mercados fmanciems se están vicndo enormementc afectados por la apancion 
de la Unión Europca. La fácil disponibilidad de capital en Europa podria provocar esca- 
sez de capitales en Estados Unidos. Las companias deben evaluar sus fuetzas y debilida- 
des en términos de rentabilidad, planeación Financiera, sistcma dc contabilidad e impacto 
de la estructura tributaria. Más recicntcmcnte los debates se han centrado en la posibili- 
dad o no de que se implante en la Unión Europea la planeada moneda única. 7 Incluso un 
país con tanta solidez económica como Alemania podria verse en diFicultades para cu- 
brir los requisitos de la nucva moneda.' 

Desarrollo, evaluación y elección 
de estrategia 

Usempresas estadunidenscs disponcn de muchas estrategias’ Unadeellas es laexpor- 
tación de bienes y servicios a otros países. En general, las companías de Estados Umdos 
han tenido escaso éxito en la exportación. Otra estrategia es la de sociedades en partici- 
pación, las cuales han rendido resultados muy variables, como lo demuestra el acuer o 
de cooperación enlre Olivetti y AT&T. Aun asi, y como ya se indicó, muchas compamas 
consideran en la actualidad la opción de sociedades en pamcipación. Hasta ahora el 
medio màs exitoso para las compaiiías estadunidenses ha sido el establecimiento de su - 
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sidiarías o sucursales de su propiedad, como es el caso de empresas tan sólidas como 
Opel (subsidiaria de General Motors), Ford Motor Company e IBM. 

A1 evaluar las altemativas a su disposición, las empresas deben considerar sus opor- 
tunidades a la luz de los riesgos implicados. Las nuevas condiciones que imperan ya 
en Europa y Asia, regiones con uita población relativamente pudiente, ofrecen muchas 
y muy lucrativas oportunidades para el lanzamiento de nuevos productos y servicios. 
Sin embargo, hay companías que no podrían darse el lujo de correr los riesgos que 
ello implica. Pero al mismo tiempo, y desde una perspectiva de largo plazo, también 
hay companías que no podrian permitirse evitar el riesgo de incorporarse a nuevos mer- 
cados. 

Mientras que algunas companías estadunidenses han consolidado su posición en 
Europa (Sara Lee, por ejemplo, adquirió recientemente una empresa holandesa produc- 
tora de té y café y una companía francesa productora de medias para dama), otras son 
relativamente nuevas en el mercado europeo. Whirlpool, una de las companías fabrican- 
tes de aparatos eléctricos más grandes de Estados Unidos, halló la manera de introducirse 
en el mercado de la UE por medio de una sociedad en participación con la empresa 
holandesa N. V. Phillips para la fabricación de electrodomésticos mayores cuya comer- 
cialización se realizará bajo la marca de esta última. Pero ya sea que se trate de empresas 
nuevas en el escenario europeo o ya sólidamente establecidas en él, muchas compaiiias 
extranjeras están haciendo intentos por asentar o consoiidar su base europea. Las compa- 
ntas automotrices sudcoreanas, por ejemplo, son consideradas ya una gran amenaza para 
muchas empresas europeas firmemente establecidas. 

Las decisiones estratégicas deben tomarse con la mira puesta en los competidores. 
Las compaiiías estadunidenses encontrarán no sólo competidores europeos, sino tam- 
bién asiáticos, los que constituyen ya serios rivales. Companías químicas japonesas, por 
ejemplo, intervienen ya en sociedades en participación, concesión de licencias o realiza- 
ción de inversiones directas. 10 

Muchas grandes empresas trasnacionales se han preparado ya para enfrentar !a po- 
sibilidad de medidas proteccionistas como resultado de la formación de la Unión Euro- 
pea. Estas decisiones estratégicas suelen adoptar la forma de adquisiciones, fusiones, 
alianzas estratégicas (sociedades en participación o acuerdos de cooperación) y 
racionalización. E1 Deutsche Bank (banco central de Aíemania) adquirió, por ejemplo, 
las sucursales del Bank of America en Italia. Brown & Boveri, compaiiía eléctrica suiza, 
se fttsionó con la empresa sueca ASEA para formar Asea Brown Boveri (ABB). La 
American Telephone and Telegraph Company creó. una sociedad en participación con 
ITALTEL, companía italiana fabricante de equipo de telecomunicaciones, de propiedad 
estatal. Muchas empresas han adoptado una estrategia de reducción de costos por medio 
de la racionalización. La meta de Ford es convertirse en el fabricante de los automóvi- 
les de menor costo en Europa. La Electrolux Company, de Suecia, cerró varias fábricas y 
concentró sus instalaciones de manufactura en varios países europeos a ftn de ser más 
competitiva. Porsu parte Renault, companía automotriz francesa, consolidó en 1997 su 
producción mediante la reducción del número de sus fábricas." La racionalización es 
especialmente importante para las empresas europeas, ya que los costos de seguridad 
social que éstas deben solventar (apoyo por desempleo, prestaciones por invalídez y 
salud, por ejemplo) son por lo general más elevados que los de las companías 
estadunidenses, canadienses y asiáticas. 
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Retos futuros 

E1 surgimiento de la Unión Europea obliga a las companías estadunidenses a tomar difi- 
ciles decisiones estratégicas sobre sus operaciones en Europa. La eliminación de barre- 
ras comerciales y la transición hacia un mercado unificado hacen de Europa una potencia 
económica. De suyo vigorosa, la Unión Europea se ha fortalecido aún más con el recien- 
te ingreso a ella de Suecia y Austria (aunque Suiza, a su vez, ha decidido no integrarse a 
esc cuerpo). Se prevé incluso que la UE incluya en su seno a los países de la Europa 
oriental, lo que representaría un aumento en la población cubierta por ella de los 370 
millones a quizá unos 480 millones de personas. 12 

Los paíscs de la ASEAN también consideran la posibilidad de ampliar su zona de 
libre comercio. 13 Vietnarn fùe admitido cn esa asociación en 1995, y se estudian ya los 
casos de integración de Myanmar (Birmania), Kampuchea (Camboya) y Laos. Los seis 
primeros miembros (Indonesia, Malasia, Filipinas, Singapur, Tailandia y Brunei) han 
pugnado por resolver sus diferencias ídeológicas, lo que podría resultar en beneficios 
económicos para los países de la región. 

Una especial atención a los acontecimientos y la elaboración de planes de contin- 
gencia pueden producirles grandes beneficios a las companías estadunidenses para el 
aprovechamiento de los inmensos mercados europeo y asiático. Es mucho lo que está en 
juego en el mayor mercado único del mundo industrializado y en los países de la ASEAN, 
pero las oportunidades son igualmente numerosas. 




Calidad y mejora continua, Mientras los fabri- 
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cepto de calidad. Tradicionalmente la calidad significó confiabilidad y autos sin defec- 
tos. Sin embargo, el nuevo concepto de la calidad implica aún más. Supone una ingeniería 
automotriz que cree sensaciones de bienestar y precisión. Significa asimismo productos 
cómodos que satisfagan los deseos de los clientes. Así, la ingeniería automotriz debe 
dotar a cada automóvil de una personalidad propia. Para Toyota calidad significa “crear 
el mejor producto y darle al cliente lo que desea”. 
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Eì nnevo concepíi) de la calîdad 

Las companias automotrices japoncsas conciben ahora la calidad como un arte. Su aten- 
ción gira en torno a las necesidades dei cliente. Nissan, por ejemplo, recurrió a 
antropólogos para expiicar los motivos de que la gente adquiera automóviles. Con base 
en información sobre sus clientes, dcsarrolló un sistema de suspensión “activa” que ele- 
va la calidad de conducción de sus autos. Para identificar los deseos de los clientes, las 
armadoras japonesas examinaron detenidamente las características de automóviles de 
lujo rivales tan conocidos como Mcrcedes y BMW, Toyota, por ejemplo, compró autos 
de las marcas Mercedes, BMW y Jaguar para disenar su modelo de lujo LS 400. Tras 
someter a los autos de sus competidores a rigurosas pruebas, los desarmó e intentó me- 
jorarlos. Esto resultó en una reducción tanto del coeficiente de resistencia al avance y el 
peso (características que favorecen al Idlometraje) como del ruido al interior, lo mismo 
que en el desarrollo de motores eficientes en ei uso de combustible. Para mantener en un 
nivel razonable los costos de sus automóviles de lujo, los japoneses realizaron cuantio- 
sas inversiones en eficienle equipo de fabricación, el cual ies permite arniar autos menos 
costosos que sus equivalentes europeos. 

Desarrollo de nuevos productos 
y mejora continua 

En contraste con los fabricantes estadunidenses, los japoneses conceden gran libertad a 
sus ingenieros de disefio, quienes no son necesariamente de nacionalidad japonesa. La 
idea del exitoso Mazda Miata provino de un planificadorde productos califomiano. Otro 
califomiano disenó el estilo original. La vagoneta Accord fuc disenada por estadunidenses 
en Torrance, Califomia, y producida por obreros estadunidcnses en Marysville, Oliio. 
Honda estima que este auto anticipó dos meses su ingreso al mercado en comparación 
con el plazo que se habría conseguido si se le hubiera disefiado en Japón, a unos 10 000 
kilómetros de distancia. 

Las companias automotrices estadunidcnses y japonesas difieren entre sí cn el gra- 
do de autoridad concedido a los ingcnieros. E1 jefe de ingenicría de Toyota tiene respon- 
sabilidades muy amplias, entrc las cuales están el desarrollo del concepto del automóvil, 
la decisión de cómo producirlo y la selección de los proveedores. Incluso participa en el 
desarrollo de la estrategia dc comercialización y en el análisis de las tendencias imperantes 
en los reglamentos de seguridad, escape y eficiencia cn el uso de combustiblc. En las 
companías estadunidenses, por el contrario, las responsabilidades de los ingenieros son 
mucho más estrechas. 

La calidad y la productividad pueden obtenerse de muchas maneras. En Toyota, 
por ejemplo, se hace énfasis en el concepto de kaizen, el cual supone la mejora conti- 
nua. La idea en la que se apoya este concepto cs que la clave del éxito a largo plazo 
es dar permanentemente pequenos pasos en mejoras. Hasta la fecha esta estrategia 
le ha dado excelentes resultados a Toyota, considerada como una de las mejores armadoras 
del mundo. Sin embargo, el éxito puede derivar en complacencia. Por lo tanto, Toyota 
genera condiciones de insatisfacción continua con el estado de cosas prevalecicnte, lo 
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que a su vez estimula el interès en la mejora y rcorganización contínuas. Juzgada antes 
como companía conservadora, Toyota se muestra cada vez más abierta a nuevas ideas y 
al desarrollo de modelos estilizados, como lo deja ver la mínivagoneta Previa, disenada 
en California. Otro factor que reduce la complacencia es que las oficinas de los ejecuti- 
vos japoneses no son lujosas, sino edificios sencillos con vestíbulos con pisos de vinil. 
Se dice que resultan menos impresionantes que una preparatoria estadunidense cual- 
quiera. Toyota también ahorra dinero gractas al hecho de haber ubicado sus oficinas 
generales en la ciudad de Toyota, a unos 500 kilómetros de Tokio, ciudad sumamente 
costosa. 

Pero no todas las armadoras japonesas empiean el mismo enfoque para el diseno de 
autos con el nuevo concepto de calidad. Honda, por ejemplo, pidió a sus disenadores de 
productos encontrar la “personalidad” del auto familiar ideal. Personal de esta companía 
visitó en sus hogares a familias estadunidenscs para hablar sobre sus aficiones persona- 
les y las caracteristicas que desearían que poseyeran los automóviles. Esas familias reci- 
bieron 50 dólares a cambio de expresar sus opiniones. Es probable que esta inversión 
haya sido particularmente acertada. También los empleados de Lexus cstán muy cerca 
de sus clientes; les llaman para saber qué les gusta de los autos que acaban de adquirir. 
Mazda se distingue por su ingeniería kamei, cn la que se presta atención a los aspectos 
racionales y emocionales de los clientes. Por ejemplo, los ingenieros miden el ritmo 
cardiaco de los conductores para discemir las reacciones humanas a diversas condicio- 
nes de manejo. En pocas palabras, intenta desarrollar distintas “personalidades” de un 
mismo modelo para diferentes tipos de clicntes. 

Los reducidos ciclos de desarrollo de productos permiten a las compafiías automo- 
trices japonesas incluir en sus nuevos modelos las innovaciones tecnológicas más re- 
cientes. En promedio, los japonescs dcsarrollan nuevos modelos cada 4.5 afios. El ciclo 
de desarrollo dc productos de Honda es de sólo 4 afios. En contraste, las empresas 
estadunidenses prccisan de ciclos mucho más largos, en tanto que a la armadora alemana 
Daimler-Benz le Ueva 7 afios o más desarrollar nuevos modelos. 

Mejora de la eficiencia y la eíicacia 
operativas 

La eficacia y eficiencia de las opcraciones son la clave del «xito en el competitivo mer- 
cado global. E1 sistema kanban (sistema justo a tiempo) deToyota contribuye a las exitosas 
operaciones de esta compaiiía. En uso desde hace muchos aftos, este sistema ha sido 
objeto de continuas mejoras. Se le aplica no sólo al control del mventario, smo también 
a otras operaciones. Los clientes, por ejemplo, pueden hacer pedidos de autos de acuerdo 
con sus propias especificaciones y recibirlos en un periodo de 7 a 10 días. Puesto que los 
distribuidores otdenan los autos directamente a la fábrica, sus costos de inventario son 
muy reducidos. 

Otros factores que explican la eficacia de Ias operaciones de Toyota son producto de 
grandes inversiones en investigación y desarrollo y en nuevas tecnologías de manufactu- 
ra. Se calcula que bastan 13 horas-hombre para armar un automóvil en Toyota, proceso 
que en cambio le lleva 19 horas a Honda y 22 a Nissan. Gracias a estos ahorros en costos, 
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la posición financiera deToyota es muy favorable. No obstante, la acumulación de este 
dinero ha sido resultado no sólo de la producción de autos, sino también de la realización 
de atinadas inversiones. Se dice incluso que Toyota obtiene más dinero de sus inversio- 
nes que de sus automóviles. 


Estrategia global de Toyota 

La estrategia consistente en la aplicación de kaizen y kanban ha resuítado sumamente 
exitosa. Pero los ejecutivos de Toyota no se duermen en sus laureles; tienen la vista fïja 
en el futuro. Aunque esta companía opcra en Japón, ha crecido globalmente. Cuenta con 
instalaciones de prueba en Arizona y ha ampiiado su centro de diseno en Estados Uni- 
dos. También se ha expandido en el sudeste asiático, América Latina y Europa. Sin em- 
bargo, su expansión en la Comunidad Europea le será más dificil que en Estados Unidos. 
Los europeos, y especialmente franceses e itaíianos, están haciendo todo lo posible por 
proteger su mercado contra los japoneses. Por el contrario, Inglaterra ha invitado a 
armadoras japonesas a construir plantas en su territorio. El programa CE 1992 de la 
Comunidad Europea ha eliminado algunas de las restricciones a las que debían someter- 
se los japoneses. E1 propósito de Toyota cs convertirse en una companía auténticamente 
global y diseftar, fabricar y comercializar automóviles en todo el mundo. 


^Podrán competir las armadoras 
estadunidenses en el ámbito global? 

Así pues, se impone la siguiente prcgunta: ^las companias automotrices estadunidenses 
podrán competir en este ámbito global? La crisis bien puede ofrecer oportunidades. Cuan- 
do se anunció quc la planta de Buick en Flint, Michigan, cerraría sus puertas, debido en 
parte a su baja calidad en comparación con la de otras plantas de General Motors, los 
trabajadores asalariados y por horas se congregaron para analizar los aspectos básicos de 
la administración de la calidad. Sostuvieron teuniones semanales con proveedores, lo 
que dio como resultado componentes de mayor calidad. La responsabilidad sobre la 
calidad fue asignada a los trabajadores de la línea de ensamble. Los ingenieros hicieron 
a su vez acto de presencia en la línea de ensambte para obtener información de primera 
mano sobre los problemas del p>ersonal de producción. Gracias a todo ello, esta planta se 
convirtió en poco tiempo en una de las más eficientes del grupo GM. 

Las compaiiías automotrices estadunidenses están alcanzando ya los niveles japo- 
neses de calidad. Pero, tal como se senaló al inicio de este caso, mientras lo logran los 
japoneses abordan ya la redefinición de la calidad, la que trasciende los límites de la 
confiabilidad c incluye muchas de las necesidades de los clientes. La calidad es de pri- 
mera importancia en el mercado automotriz global. ^Podrán las empresas estadunidenscs 
seguir el paso de sus competidores extranjeros y hasta rebasarlos? 


Preguntas 

/. Si usted fuera el director general de General Motors o Ford, ^,qué haría para mante- 
ner la competitividad de su companía? ^Éstaria a favor de la imposición de cuotas 
de importación? ^Por qué sí o por qué no? 

2. Si usted fuera el director general de Mercedes-Benz, <,qué estrategia desarrollaría 
para que los automóviles de su companía fueran competitivos con los autos de lujo 
japoneses? 

3. iQué características de un auto influyen en su decisión de compra? Explique su 
respuesta. 
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Administración. Proceso de diseiíar y mantener 
un ambiente en el que las personas trabajen juntas 
para lograr propósitos eftcientemente seleccionados. 

Administración científica. Término que sc 
utilizó originalmente para referirse al trabajo y el 
enfoquc dc F. W. Taylor y de sus colaboradores para 
analizar la administración. Implica que los métodos 
de investigación, análisis y resumen ciemifïcos se 
puedcn apiicar a las actividades de los administra- 
dores. Más adelante incluyó los estudios de tiempos 
y métodos similares usados porTaylor y sus segui- 
dores para analizar las actjvidades de los trabajado- 
rcs. Básicamente buscaba dcsarrollar 1) formas de 
aumentar la productividad al haccr quc cl trabajo 
fuera más fácil de realizar y 2) métodos para moti- 
var a las personas para aprovechar las técnicas de 
ahorro de trabajo que desarrolló. Se puede resumir 
de la manera siguientc: 1) reemplazar las reglasem- 
píricas por las científicas, 2) generar armonia en 
lugar de discordia, 3) lograr cooperación en lugar 
de un individualismo caótico, 4) trabajarpara lapro- 
ducción máxima y no una restringida, 5) desarroilo 
máximo de los trabajadores. 

Adminlstración como arte. Uso del cono- 
cimiento fundamental (ciencia) y su aplicación a 
una situación concreta, por lo general con una com- 
bìnación o compromiso, para obtener resuítados 
practicos; administrar es un arte, pero el término se 
usa con más propiedad para referirse ai conjunto 
de conocimientos (ciencia) que le sirvcn de funda- 
mento. 

Administración como ciencia. Conocimìento 
organizado (conceptos, teoria, principiosy técnicas) 
en que se sustenta la práctica de la administracìón; 
la ciencia explica sistemáticamente los fenómenos 
de la administración, como lo hace en cualquierotro 
campo. 

Administración comparada. Estudio y análi- 
sts de la administración en diferentes ambientes y 
países. 

Administración de calidad (o administra- 
ción de calidad total, ACT). Término de 
signifícado variable de acuerdo con divcrsos espe- 
cialistas en la caiidad. Para Deming, la calidad sig- 
nifica el ofrecimiento al cliente de productos o 
servicios confiables y satisfactorios de bajo costo. 
Para Juran es el producto o servicio indicados para 
su uso. Para Crosby, el cumplimiento por una com- 
pafiía de sus propios requerimientos de calidad. 

Administración de la producción. Activída- 
des necesarias para fabricar productos o crear servi- 
cios. Incluyen actividades tales como compras, 
almacenamìento, transportacíón y otras operaciones 
para obtener materias primas hasta que el clientc 
compra el producto o el servicio. 


Administración de operaciones. Actividades 
necesarias para producir y distribuir un producto o 
servicio. Véase también Administración de la pro- 
ducción. 

Administración por contingencias. Teoría 
adminisirativa que reconoce diferencias o contíngen- 
cias en las personas, en diversos momcntos y cn si- 
tuaciones reales; también se le conoce como 
“administración situacional"; cnfoque que hace hin- 
capié en que no existe una “mancra ideal o pcrfec- 
ta" que se aplique en todas las situaciones. 

Administración por objetivos (APO). Enfo- 
que que se utiliza en ocasiones para evaluar el des- 
cmpefio mediante objetivos verificables. No existe 
un consenso completo sobre la APO. En este libro, 
se le considcra un sistema adm inistrativo amplio.que 
integra muchas actividades fundamentales, dirigido 
conscientemente haci a el logro eficaz y efcientc de 
los.objetivos organizacionales e individuales. 

Administración sltuacional. Véase Admirtis- 
tración por contlngencìas. 

Adminittradores. Personas que llcvan a cabo la 
tarea y las funciones de administrar, en cualquicr 
nivel y en cualquier tipo de cmpresa. 

Administradores, funciones de los. Planea- 
ción oiganizaciòn, intcgración de pcrsonal, dircc- 
ción y control. 

Adminlstradores, meta de los. Establecer y 
mantener un ambienle lal que las personas contri- 
buyan a la obtención de los objetivos de! grupo con 
el menor costo (en dinero, tiempo, esfuerzo, mate- 
riales, incomodidad o insatisfacción) para crear un 
vaior excedente o “utilidad”. 

Ambiente administrativo. Véase Ambiente 
económico: Ambiente ético; Ambiente poiitico; Am- 
biente social; Ambiente tecnológico. 

Ambiente económico. Ambiente de los admi- 
nistradores que se relaciona con elementos tales 
como la dìsponibilidad de mano de obra, la calidad 
y el precio; el capítal, los materiales, los niveles de 
precios, la productividad, la disponíbilidad de em- 
presarios y ejecutivos de altacalìdad, lapolítica Fts- 
cal, los clientes y la demanda de bienes y servicios. 

Ambiente ótico. Ambiente de los admìnìstradores 
que se relaciona con los grupos de estándares dccon- 
ducta socialmente aceptados. Véase también Ètica. 

Ambiente polrtico. Ambiente de los administra- 

dores que se relaciona con la legislación, reglamen- 
taciones y dependencias gubernamentales y sus 
acciones. 

Ambiente social. Ambiente de los administrado- 
res que se relaciona con las actitudes, deseos, ex- 
pectativas, grados dc inteligencia, creencias y 
costumbres de las personas en cualquier grupo o 
sociedad dctcrmtnados: fuerzas socialcs. 


J 
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Ambiente tecnológico. Ambiente de los adminis- 
tradores relacionado con elementos tales como el cono- 
cimiento de la forma de hacer las cosas y los ìnventos y 
las técnicas en las áreas de procesos, máquinas y herra- 
mientas, 

Análisis de costo-beneflcio. Búsqueda dc la me- 
jor razón entre beneficios y costos. Esto significa, por 
ejemplo, encontrar ta forma menos costosa de alcanzar 
un objetivo u obtener el mayor valor posible de acuerdo 
con la inversión realizada. 

Análisis de riesgos. Enfoque del análisis de proble- 
mas que pondera los riesgos dc una situación al incluir 
probabilidadcs para obtener una evaluación más cxacU 
de los riesgos existentes. 

Análists del punto de equilibrlo. Gráfica y análi- 
sis de relaciones, por lo gcneral cntre ventas y gastos, 
para determinar el tamaiio o volumen en que una opera- 
ción alcanza el punto de equilibrio entre las pérdidas y 
las utilidades; se puede usar en cualquier área problemá- 
tica dcmde sea posible detcrminar conprecisión los efec- 
tos marginales. 

Árboles de decisión. Enfoque que visualiza los ries- 
gos y las probabilidades de una situación problemática, 
como incertidumbres o acontecimientos fortuitos, al tra- 
zar en forma de un "árbol” los puntos de decisión, los 
sucesos aleatorios y las probabilidades que existen en los 
díversos cursos posibles. 

Arte. Práctica; habilidad que se adquiere a través de la 
experiencia. 

Ascenso. Cambio dentro de la organización a un puesto 
más alto que tiene mayores responsabilidades y que, por 
lo general, requiere de habilidades y conocimientos más 
avanzados que en e! puesto anterior. Normalmente el as- 
censo trae consigo una mayor posición y un aumento en 
remuneración. 

Ascenso basado en la libre competencia. Po- 

litica de cubrir los puestos o realizar aseensos con las 
personas más calificadas disponibles, bien sean emplea- 
dos de la empresa o del exterior de la misma. 

Ascensos intemos. Práctica de hacer todos los ascen- 
sos con personal de la empresa, si ello es posible. 

Auditorfa administrativa. Auditoría de la calidad 
de los administradores al evaluarlos como ejecutivos in- 
dividuales y al valorar la calidad del sistema administra- 
tivo total de una empresa. 

Auditoría Interna de la empresa. Análisis o cva- 
luación que rcaliza una cmpresa de su posición o del rum- 
bo que lleva de acuerdo con los programas actuales, cuáles 
dcben ser sus objetivos y si es necesario modificar los 
planes para alcanzar estos objetivos. 

Audltorfa social. Compromiso con respccto a la 
evaluación sistemática y la presentación de informes 
sobre algún campo dc acción significativo, dcfinible, de 
las actividades con una repercusión social de la com- 
pafila. 


i 
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Autoridad fragmentada o compartida. Situación 
en que la autoridad total para lograr un resultado deter- 
minado depende más de un puesto y debe agruparse o 
combinarsc para tomar 1a decísión requerida. 

Autoridad funcional. Derecho quc se delega en una 
persona o departamento para controlar procesos, prácti- 
cas, políticas u otros asuntos específicos, relacionados 
con actividades que lleva a cabo personal de otros depar- 
tamentos. 

Autoridad organizacional. Gradode libertadde ac- 
ción en los pucstos organizacionales que le confierc a las 
personas quc los ocupan el derecho de usar su criterio al 
tomar decisiones. 

Autoridad, paridad con la reaponsabilidad. 

Principio que sostiene que la rcsponsabilidad por la ac- 
ción no debe ser mayor ni menor que la autoridad dele- 
gada. La autoridad es el poder discrecional para ejecutar 
tareas y la responsabilidad es la obligación que se le debe 
a quien realizó la delegación para que estas actividades 
se cumpliesen. ; 

j 

Benchmarklng. Método para el establecimiento de 
metas y medidas de productividad con base en las mejo- 
res prácticas de la industria. 

Calidad do vida laboral (CVL). Programas que re- 
prescntan un enfoque de sistemas para el disefio del puesto 
y el enriquecimiento del trabajo que harán más intere- 
santes y retadores los empleos. Los programas CVL se 
relacionan estrechamente con el enfoque de sistemas 
sociotécnicos. 

Cambio navegacional, principios de. Mientras 
más comprometan el futuro las decisiones de planeación, 
más importante es que los administradores verifiquen 
pcriódicamcnte los acontecimientos y las expectatívas y 
redacten de nuevo los planes según sca necesario para 
mantener un curso de acción hacia una meta deseada; 
esto implica disposición para cambiar los planes. 

Capacitación administrativa. Creación de oportu- 
nidades mediante varios enfoques y programas para me- 
jorar los conocimientos y la desn-eza de una persona en 
la tarea administrativa. 

Capacitación de sansibilidad. Forma de capacita- 
ción que se basa en el comportamiento grupal de las per- 
sonas, mediante el intercambio no dirigido en e! grupo, 
disefiado para quc los intcgrantes del mismo adquieran 
mayor conciencia de sus sentimientos y de los sentimien- 
tos y de los demás hacia cllos. 

Centralización de la autoridad. Tendcncia a res- 
tringir la delegación dc la toma de decistones en una cs- 
tructura organizacional, por lo general, conservando la 
autoridad en la cima de la estructura o cerca de ella. 

Centro de evaluación. Técnicaparaseleccionaryeva- 
luar posibles administradores, mediante la cual los 
candidatos son sometidos a diversas pruebas y ejercicios; 


a la vezque variosasesoresobservany evalúan sudesem- 
pefio. 

Ciencia. Conocimiento organizado dc importancia para 
un área, por lo general un área de práctica. 

Círculos de control de calidad (o cfrculos de 
palidad). Participación de los trabajadores en la so- 
lución de problemas relacionados con el trabajo, Con fre- 
cuencia varias personas, por lo general trabajadores de 
línea, participan en la solución de los probìemas. 

Comité. Grupo de personas a las que, en conjunto, se les 
encomienda algún asunto con fines de informaciôn, ase- 
soria, intcrcambio de ideas o toma de decisiones. 

Computadora central. Computadora de gran tama- 
fio, apta para manejar cantidades enormes de informa- 
ción. Algunas de cstas “supercomputadoras” sc usan para 
ingenieria, simulaciones y la manipulación de grandcs 
bases de datos. 

Comunicación. Transfcrencia dc información de una 
persona a otra, sicmpre que el receptor la comprenda. 

Comunidad Europea 1992 (CE 1992), objetivo 
del programa. E1 objetivo de Europa 1992es crear 
un solo mercado mediante la eliminación de las barreras 
comerciales y el libre desplazamiento de bienes, pcrso- 
nas, servicios y capital. 

Conceptos. Imágenes mentales de cualquier cosa que 
se forma mediante la generalización a partir de casos 
particularcs; por ejemplo, una palabra o un término. 

Conocimientos prácticos administrativos. Co- 
nocimientos adminístrativos aplicados eficazmente en la 
práctica; incluyen conocimientos tanto de las ciencias en 
que se basa la administración como de la capacidad para 
aplicarlas con destreza a la realidad. 

Consejo de administración . Ejecutivoplural, es de- 
cir, comité, con poder para ejercer autoridad y tomar de- 
cìsiones, que por lo general se encuentra en el nivel más 
alto de la organización y que por lcy tiene la responsabi- 
lidad de “administrarla”. 

Control. Función administrativa que consiste en medir y 
corregir et desempefto individual y organizacional para 
asegurar que los acontecimientos se adecuen a los pla- 
ncs. Implica medir el desempeno con metas y planes; 
mostrar dónde existen desviaciones de los estándares y 
ayudar a corregirlas. 

Control con correccíón anticipante o control 
previo. Sistema de control que intenta identificar 
las desviaciones futuras con respecto a los planes, con 
la suficiente antelación para evitar que ocurran mediante 
el desarrollo de un modelo de entradas al proceso o sis- 
tema, supervisando estas entradas y actuando a tiempo 
para evitar resultados no deseados o no plancados dcl sis- 
tema. 

Control de desempefìo global. Control diseflado 
para medir el desempefio total de una emprcsa, dc una 
división integral de la misma o un proyccto o programa 
importante. 


Control de pérdídas y ganancias. Técnicadecon- 
trol disefiada para medir una división, o alguna otra parte 
de una empresa de negocios, al calcular el rendimiento 
de las utilidades (o pérdidas) totales de esa entidad. 

Control del rendimìento sobre la inversión. 
Técnica de control disenada para medir una división, o 
alguna otra parte de una empresa lucrativa, al considerar 
las utilidades obtenidas como un porcentaje de la inver- 
sión en activos de la misma. 

Control directo. Técnicas de control disenadas para 
identificar y corregir desviaciones de los planes. 

Controles parciales. Controles disefiados para medir 
cl desempefto en una actividad específica, como calidad, 
efectivo, producción o ventas. 

Coordinación. Logro de la armonia de los esfuerzos 
individuales y de grupo hacia el logro de los propósitos y 
objetivos del grupo. 

Corporación internacional o trasnacional. Or- 

ganizacjón en la que los administradores contemplan al 
mundo entero como un mercado. 

Corporaciones multinacîonales. Organizaciones 
que, por lo general, tienen sus oficinas centrales en un 
país, pero sus operaciones en otros. 

Creatividad. Capacidad para desarrollar nuevos concep- 
tos, ideas y soluciones a problemas. 

Cultura organizacional. Patrón general de conduc- 
ta, creencias y valores compartidos por los miembros de 
una organización. 

Delegacìón de autorrdad, proceso de. Deter- 
minación de los resultados esperados de un subordinado, 
asignación de tareas, delegación de autoridad para cum- 
plir éstas y atribución de responsabilidad por el togro de 
!as mismas. 

Delegación de autoridad. investirdeautoridad a un 
subordinado para que tome decisiones. 

Delegación de funciones a proveedores exter- 
nos ( outsourcing ). Contratación de productos y 
operaciones de proveedores extemos con experiencia en 
un área en particular. 

Delphî, tócnica. Modelo que se utiliza normalmente 
para pronosticar acontecimientos y condiciones futuros, 
como por ejemplo los desarrollos tecnológicos, median- 
te la obtención de estimaciones de expertos en un campo 
y retroalimentando cstos resúmenes para que los expcr- 
tos elaboren estimaciones adicionales hasta que se ob- 
tenga un grado razonable de certidumbre. 

Departamentalización. por clientes. Agrupa- 
miento de actividades con.base en los clientes. 

Departamentalízación por funciones. Agrupa- 
miento de actividades por departamentos de acuerdo con 
las funciones caracteristicas que lleva a cabo la empresa; 
por ejemplo, en una compafiía industrial; comercializa- 
ción, producción, ingeniería y fmanzas. 
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Departamentaiización por proceso o equlpo. 

Agrupamiento de las actividades alrededorde un proce- 
so o dc un tipo dc equipo, como por ejempio ei departa- 
mento de procesanriento electrónico de datos o cl 
departamerito de pintura. 

Departamentalización por producto. Agrupa- 
miento dc actividades alrcdedor dc un producto o línea 
de productos. 

Departamentalización por territorio o geográ- 
fica. Agrupamiento de actividades por segmentos te- 
rritoriales; dcpartamentalización por regiones. 

Depa rta me nto. Área, di visión o sucursal definidos dc 
una empresa sobrc ia que un administrador tiene autori- 
dad para el dcscmpcfío de actividadcs y el logro de resul- 
tados cspecíficos. 

Desarroilo del admïnistrador. Progrcso que una 
persona hace para aprcnder a administrar con eficicncia. 

Desarrollo organìzacional (DO). Enfoqucsistentá- 
tico, integral y piancado para mejorar ia eficacia de los 
grupos dc personas y dc toda la organización, mediante 
la utiiización dc divcrsas técnicas para identificar y re- 
solver problemas. 

Descentralizacidn de la autoridad. Tendenciaa 
dispersar la autoridad para la toma de decisiones en una 
cstructura organizacional. 

Descentralización del desempeno. Dispersión 
geográfica de las operaciones dc una emprcsa. 

Descrípción del puesto. Estructuración dc un tra- 
bajo en términos de su contcnido, función y relacioncs. 
Pucde centrar su atención en puestos individuales o en 
grupos de trabajo. 

Dirección. Función de los administradorcs que implica 
el proccso de influir sobre las personas para quecontribu- 
yan a las metas de la organìzación y del grupo; se relacio- 
na principalmente con ei aspecto intcrpersonal de 
administrar. 

Díseno con ayuda de computadora (CAD). 

Apl icación de la tecnología de la computación para disc- 
ftar productos con mucha más rapidez que con el método 
tradìcional de papel y lápiz. 

Economía de la tercera ola. Era del conocimiento 
que comprende datos, imágenes, slmbolos, cultura, ideo- 
•logía, valores e información. 

Eficacia. Consecución de objetivos; logro de los efectos 
deseados. 

Ef iciencia. Logro de los fines con la menor cantidad de 
rccursos; cl logro de objetivos al menorcosto u otras con- 
sccuencias no deseadas. 

Ejecutivo plural. Comité,o grupo, que tieneautoridad 
para ejerccr funciones administrativas en forma grupal. 

Ejecutìvos. VcaseAdministradores. 

Empovverment. Lacficaz autodeterminación de traba- 
jadores y equipos implica que los administradores estén 


dispuestos a renunciar a parte de su autoridad para tomar 
decisiones a fin de cederla a aquéllos. 

Emprendedores. Pcrsonas con capacidad de ver una 
oportunidad para obtcner el capital, el trabajo y otros 
insumos neccsarios, así como los conocimientos para 
cstructuiar exitosamente una operación. También debcn- 
estar dispuestos a corrcr cl riesgo personal dcl éxito o dcl 
fracaso. 

Enfoque administratîvo, comportamiento de 
grupo. Análisis que cxamina cl comportamiento de 
las personas en grupos. El cnfoque se basa en la sociolo- 
gía y la psicología social. La atención se centra en los 
patrones de comportamiento grupales. Con frecuencia al 
estudio dc grupos grandcs se ie denomina “comporta- 
mientoorganizacional”(fig. 2-2). 

Enfoque administrativo, comportamiento in- 
terpersonal. Análisis que centra su atención en el 
comportamiento interpcrsonal, las relaciones humanas, 
cl lidemzgo y la motivación. Sc basa principalmente en 
la psicologia individual (fig. 2-2). 

Enfoque administrativo, de contingencias o 
situacional. Análisis que hace hincapié en el hecho 
dc quc, en la pràctica, los administradores dependen de 
un determinado grupo de circunstancias o de la “situa- 
ción" y cn quc no hay una única “forma ideal” o perfecta 
de administrar (fig. 2-2). 

Enfoque administrativo, empírico o de casos 
prácticos. Análisis que estudia la cxpericncia a trâ- 
vés de casos prácticos, al identificar éxitos y fracasos 
(fig. 2-2). 

Enfoque administrativo, enfoque de sîstemas. 

Análisis que hace hincapié en los conceptos de sistemas 
con amplia aplicabilidad. Los sistemas tienen límites, pero 
tambicn una influcncia recíproca con el ambiente exter- 
no; esdecir, lasorganizaciones son sistemas abicrtos(fig. 
2 - 2 ) 

Enfoque administrativo, estructura de las 7s 
de McKinsey. Análisisqueorganizaclconocimien- 
to administrativo alrcdedor de las categorlas siguientes: 
estratcgia, estructura, sistemas, estilo, staff, valores com- 
partidos y habilidades (en inglés, todas estas palabras 
comienzan con “s"; de ahí el nombre de este enfoque). 

Enfoque administrativo, matemátíco o “cien- 
cia de la administración". Análisisqueprinci- 
palmente tome en cuenta los procesos, conceptos, 
simbolos y modelos matemáticos. Este enfoque contem- 
pla la administración como un proceso puramente lógi- 
co, que se expresa cn símbolos y relaciones matemáticos 
(fîg. 2-2). 

Enfoque administrativo, operacional o de pro- 
ceso. Análisìs que reúnc conceptos, principios, téc- 
nicas y conocimientos de otros campos y enfoqucs 
administrativos. La idea cs desarrollar ciencia y tecnolo- 
gía con aplicaciones prácticas. El enfoque distingue en- 
trc el conocimiento administrativo y el no administrativo. 


Dcsarrolla un sistema de clasíficación elaborado alrcdc- 
dor de las funciones administrativas de plancación, orga- 
niztición, integración dc personal, dirccción y control. 

Enfoque admìnistrativo, papeles administrati- 
vos. Análisis administrativo que sc realiza mcdiantc 
la obscrvación dc lo que en realidad hacen los adminis- 
ti adorcs, !o cual sc toma como fundamcnto para obtcner 
conclusiones sobrc loquc son los papeles (o roles) adrni- 
nistrativos. 

Enfoque adminiatrativo, sistema social coope- 
rativo. Análisis quc sc interesa tanto por los aspectos 
dei comportamicnto intcrpersonal como grupal, quecon- 
duccn a un sistema dc cooperación (fig. 2-2). 

Enfoque administrativo, teoría de la decisión. 
Análisis quc ccntra la atención cn la toma de decisiones, 
en las personas o grupos que toman decisiones y cn el 
proccso dc tomade dccisioncs. Algunos teóricos utilizan 
la toma de decisioncs como punto dc partida para cstu- 
diar todas las actividades de la empresa. Los límites dcl 
estudio ya no están claramente definidos (fig. 2-2). 
Enfoque de contìngencia del liderazgo. Tcoria 
según la cual el liderazgo depende de la situación de ta- 
rea dcl grupo y dcl grado hasta el cua! el estilo, !a perso- 
nalidad y cnfoquc del lídcr sc adccuan al mismo. 

Enfoque del camïno-meta en la eficacia del li- 
derazgo. Enfoque scgún el cual la función principal 
del líder cs clarificar y cstablcccr metas con los subordi- 
nados, ayudarles a encontrar la mejor ruta para alcanzar- 
las y eliminar los obstáculos. 

Enfoque situacional del liderazgo. Enfoque quc 
cstudia el lidcrazgo sobrc las premisas de que la situa- 
ción de la que surge cl llder y en la cual opera, influye 
fucrtementc sobre el lidcrazgo. 

Enfoques administratívos, sistemas soclotéc- 
nicos. Análisis que sc ocupa dc las situaciones admi- 
nistrativas quccomprcnden unacombinación de sistemas 
sociales y tccnicos con influencia recíproca. 

Enriqueclmìento del puesto. Programas que tien- 
dcn a introducir dcntro de los empleos un alto sentido de 
significado, reto y potencia! dc realizaciôn. 

Entorno ecológico. Entorno alusivo a las relaciones 
dc los sercs humanos y los dcmás scres vivos con su tucdio 
antbicnte (ticrra, agua y airc, por ejemplo). 

Equipo. Grupo de personas con habil idades complemcn- 
tarias coniprometidas con un propósito común y una se- 
rie de mctas dc desempcno, de los que son mutuamente 
rcsponsables. 

Estrategia. Determinación del propósito (o 1a misión) y 
los objetivos básicos a largo plazo de una empresa y adop- 
ción de cursos de acción y asignación de los recursos 
necesarios para lograr estos propósitos. 

Estrategìas de contingencia. Estrategias desarro- 
lladas para ser usadas cuando los acontecimientos o las 
circunstancias imprevistas puedan provocar la obsoles- 
cencia o inadccuación de una estrategia seleccionada. 


Étîca. Sístenta dc principios o valorcs moralcs quc sc rc- 
lacionan con cl juicio moral, cl dcbcr y Ut obligación; 
disciptina que trnta del bicn y dcl mal, <lc lo corrccto o 
incorrccto. Vcase tambicn Ambieiue ètico. 

Evaluación administrativa. Evaluación dci desem- 
peilo dc los administradorcs en sus pucstos, prcfcrcnte- 
mcnte en rclactón con su dcscmpcno cn cl establccimicnto 
y el logro dc objetivos vcrifícablcs y su nctuación como 
administradores. 

Evaluación de rasgos. Evaluación dc las pcrsonas, 
tanto si sc irata o no dc administradorcs, sobrc Ui basc dc 
rasgos de su personalidud y caractcristicas oricmadas 
hacia cl trabajo. 

Factor limitante, principio del. Cuando sc sclec- 
cionan alternativas, micntras mcjor sc pucdat! rcconoccr 
y solucionar los factorcs liinitantcs ocriticos para cl lo- 
gro de la mcta descada, se podrá sclcccionar la alternati- 
va más favorablc con mayorclaridad, cxactitud y facilidad. 

Factores de higîene en la motivación. Tcoria 
del psicólogo Herzberg scgún la cual ciertas ncccsidadcs 
humanas motivan y otras siniplcmcntc causan insatisfac- 
ción si no se cubren; cn otras palabras, la satisfncción de 
csta última clase dc nccesidades cs un factor dc “mantc- 
nimiento” o dc “higienc”; cn una situución de trabajo cstos 
son factorcs tales como cl salario, la politica y la adnii- 
nistración de la companta, la calidad de la supemsiún, 
lascondicioncsdc trabajo, las rclacioncs intcrpcrsonalcs, 
la posición y la seguridad laboral, etcétcra. 

Funcìones de los administradorea. Vcasc Admi- 
nistradares, funciones de los. 

Gerentes. Véase Administradores. 

Gráfîca de Gantt. Técnica de plancación y control 
dcsarrollada por Hcnry L. Gantt quc mucstra, mcdiante 
una gráftca dc barras, los rcquisitos de ticmpo para las 
diversas tareas o“acontecimicntos”dc una producción o 
algún otro programa. 

Incondicionalidad de la responsabilidad. Véase 
Responsabilidad, curàcter uhsoluto de la. 

Información en tiempo real. Información sobrc los 
acontccimientos a mcdida quc ocurrcn. 

Ingenïería de valores. Análisisde !a opcración dc un 
producto o servicio, cstimando cl valor de cada opcra- 
ción e intentando mejorar la opcracióu al tratar dc man- 
tencr bajos los costos en cada paso o partc. 

Ingeniería KanseL Prácticajaponesadeprestaraten- 
ción a los aspectos racionales y emocionalcs dc los clien- 
tcs y desarrollar “pcrsonalidades” modelo dc diferentcs 
tipos dc ciientes. 

Integracïón de personal o Recursos humanos. 

Ocupar y mantencr ocupados los puestos cn la cstructura 
organizacional con pcrsonal competcntc. Estc objetivo 
se logra a! I) identificar las ncccsidadcs dc la fuerza la- 
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boral, 2) dctcrminar el nûmero de personas disponibles. 
3) reclutar. 4) seleccionarcandidatos para los puestos, 5) 
asignar a loscandidatos, 6) ascenderlos, 7) evaluarlos, 8) 
planear sus carreras, 9) remunerarlos y 10) capacitarlos 
o desarrollarlos. 

Internet. La mayor red de computadoras. Es una red de 
rcdcs dc la que forman parte dcsdc las grandes redes for- 
males dc AT&T hasta las redes infcrmales a las que pue- 
de acccdcr cualquier persona. 

Inventario adminletratívo. Técnica que normalmen- 
te sirvc para clasiftcar a los administradores de una em- 
presa médiante cl empleo de una gráftca. En dicha gràfica 
se locatizan aquellos cjccutivos que pueden ser ascendi- 
dos en ta actualidad o dentro de un afio, los que tienen 
potencial para futuras promociones, los que se desempe- 
ftan satisfactoriamente pero que no serán promovidos y 
aquellos a los cuales se debe despedir. Otro término que 
se suelc utilizar es el de “gráficas dc remplazos adminis- 
trativos”. 

Investigación de operaciones. Uso de modelos 
matemáticos para reflejar las variables y las restricciones 
cn una situación y su efecto sobre una meta selccciona- 
da, normalmente se basa en el empleo de modelos de 
optimización; la aplicación del método científico a una 
situación probtemática con la idea de proporcionar una 
basc cuantitativa para llegar a una soiución óptima en 
términos de las metas buscadas. 

Jerarquía de lae necesldadee. Teoría del psícólo- 
go Abraham Maslow según ta cual las necesidades hu- 
manas básìcas existen en un orden ascendente de 
importancia (fisiológicas, de estabilidad o seguridad, de 
afîliación o accptación, de estima y de autorrealización) 
y, una vez que se satisface una necesidad de nivel más 
bajo, las acciones quc la suscitan dejan de representar 
una motivación. 

Kalzen. Un término japonés que seflala la importancia 
del mejoramientocontinuo. La idea es que dar continua- 
mcnte pequeftos pasos en mejorias será la clave para el 
éxito a largo plazo. 

Lidorazgo continuo. Concepto expuesto porTannen- 
baum y Schmidt según el cual el liderazgo incluye diver- 
sos estilos que oscilan dcsde el altamente ccntrado en el 
jefe, hasta el altamcnte centrado en cl subordinado, lo 
cual depende de las situaciones de las personalidades. 

Liderazgo, defInlción de. Influencia, arte o proceso 
de influir sobre las personas para que se esfuercen en 
forma voluntaria y con entusiasmo para el logro de las 
metas del grupo, 

Lfderes transaccionalea. LEdercs que identifican lo 
que deben hacer !os subordinados para cumplir sus obje- 
tivos, precisan los papeles y tareas organìzacionales, es- 
tableccn una estructura organizacional, retribuycn el 


desempefto y se ìnteresan en las neccsidades sociales de 
sus seguidores. 

Líderes transformacionales. Líderesquearticulan 
una visión e inspiran a sus seguidorcs. Poseen asimismo 
la capacidad de motivar, moldear ia cuitura organizacio- 
nal y crear un ambiente favorable al cambio organiza- 
cional. 

Lfnea. Relación de autoridad en puestos orgamzaciona- 
les donde una persona (administrador) tiene ia responsa- 
bilidad de las actividades de otra persona (cl subordinado), 
Comúnmente, aunque en forma errónea, se le concibe 
como un departamento o persona y no como una rela- 
ción; tambicn es común, aunque inexacto, que se piense 
en los departamentos importantcs de una empresa que se 
crce son los que más contribuyen al logro de sus objeti- 
vos, como son la comercialización y la producción en 
una compaiiia industrial. 

Logfatica de distribución. Modelodeoptimización 
de la investigación de operaciones que trata como un solo 
sistema toda la logística de una empresa, desde el pro- 
nóstico de ventas, la compra y el procesamiento de los 
materiales y su control en inventarios hasta el embarque 
de los productos terminados hacia los almacenes de ven- 
tas. 


Manufactura con ayuda de computadora 
(CAM). Aplicación de la tecnologia de la computa- 
ción ai proceso de fabricación. Para algunas companías 
la meta fmal es la “manufactura integrada por computa- 
dora”, cn la cual se controla mediante computadoras todo 
el proceso de fabricación. 

Meta de lot administradore». Véase Administra- 
dores, metas de los, 

Metaa. Véase objetivos o metas. 

Microcomputadora. Equipo más pequeno que la mi- 
nicomputadora; puede ser una computadora de escrito- 
rio, para el hogar, personal, portáti! o una computadora 
para un sístema para negocios pcquenos. 

Minicomputadora. Más pcquefta que la computadora 
central ( mainframe ), pero más potente que la micro- 
computadora, conectada con frecuencia a equipos perifé- 
ricos. 

Misìón o propósito. Función o tarea básica de una 
empresa o dcpendencia o de alguno de sus departamentos. 

Modelo de la eficacia del llderazgo basado en 
las contlngenciae. Modeio de lidcrazgo desarro- 
Hadù por Fred Fiedler que afirma que la eficacia del lí- 
der depende de tres variables: 1) su grado de aceptación 
entre los subordìnados, 2) el grado hasta el cual los pues- 
tos de los subordinados sean rutinarios y claramente de- 
finidos y no vagos c indefinidos y 3) la autoridad formal 
en ei pucsto que ocupa el Ifder. 

Motivadoras. Fuerzas que inducen a las personas a ac- 
tuar o realizar algo; fuerzas que influyen sobre la con- 
ducta humana. 


Objetivos o metaa. Fines hacia ios que se dirige ta 
actividad; puntos finales de la planeación. 

Objetivoa verlficablea. Un objetivo es verificable si, 
cn alguna fecha futura, ia persona puede mirar hacia atrás 
y determinar con seguridad si se ha cumplido o no; las 
mctas o los.objetivos pueden ser verificabies tanto si sc 
cxprcsan en forma cuantitativa (es decir, en númcros) 
como cua! itativamcntc (un programa con cicrtas caracte- 
risticas específicas quc habrá de ponerse en vigor en una 
fccha dctcrminada). 

Organización. Concepto utilizado en diversas formas, 
como por cjcmplo I) sistemas o patrón de cualquier gru- 
po de relaciones en cualquier clase de operación, 2) la 
empresa en sí misma, 3) cooperación de dos o más per- 
sonas, 4) la conducta de los integrantcs de un grupo y 5) 
!a estructura intencional dc papcles en una empresa "for- 
malmcnte organizada”. 

Organización de aprendizaje. Organización ca- 
paz de adaptarse a cambios en sus condicioncs cxtcrnas 
mediante la continua renovación de su estructura y prác- 
ticas. 

Organfzación matricial. Forma de organización en 
la cual se combinan dos o más tipos básicos de depar- 
tamentalización. En ingenìería y mercadotecnia es pro- 
bable que csto sea una combinación de los departamentos 
de proyectos o productos y funcionales, sobreponiéndo- 
se uno al otro. Con frecuencía se le conoce como estruc- 
turas de organización de rcjiiia (o grid), o administración 
de “proyecto” o de “producto”. 

Organizacional ìnformal. Por lo general, patrones 
de conducta y relaciones hutnanas que coexisten con la 
estructura formai de laorganización, o se encuentran fùera 
de ella. Según el profesor Keith Davis se trata de “una 
red dc relaciones personales y sociales que la organiza- 
ción formal no cstabiece ni requiere, sino que se produ- 
cen espontàneamente cuando las personas se relacionan 
entre sí”. 

Organización vìrtual. Concepto relativamente laxo 
referente a un grupo de empresas o individuos indepen- 
dientes enlazados entre sí por medio de tecnologia de in- 
formación. Las empresas enlazadas de cste modo pueden 
ser proveedores, clientes e incluso compaftias competi- 
doras. 

Organizar. F.stablccer una estructura intencionai de ro- 
les para que sean ocupados por miembros de una organi- 
zación. 

Paridad de autoridad y responsabilidad. Véasc 
Autoridad, paridad con la responsabilidad. 

PERT (Program Evaluation and Raviow Tach- 
nique ; Técnica de evaiuación y revìaión de 
programas). Sistcma de análisis de red dc tíempo- 
acontecimiento en el cual se relacionan los diversos acon- 
tecimicntos de un programa o proyecto con el tiempo 
planeado para cada uno y se colocan en una red que mues- 


tra las conexiones de cada evento con los dcmás; con base 
en la serie de acontecimicntos interrclacionados, la ruta 
de aquellos en los cuales el tiempo dc demora cs cero (o 
el menor posibie), en términos de ia terminación planca- 
da, es la “ruta crítica”; los sistemas PERT/TIEMPO sólo 
sc relacionan con cl tiempo; los sistemas PERT/COSTO 
introducen los costos de cada tarea y por lo gencral sc 
combinan con el ticmpo que insume cada evcnto o serie 
de éstos. 

Planaación o planificación. Sclección dc misiones 
y objetivos, y estratcgias, políticas, programas y procedi- 
mientos para lograrios; toma de decisiones; sclección de 
un curso de accíón entrc varias opcioncs. 

Planeacián o planlflcación de contingencias. 
Planeación para ambicntcs futuros cuya posibilidad de 
existencia es remota, pcro que pueden presentarse; si estc 
futuro posibie es muy diferente al supuesto, será necesa- 
rio elaborar premisas y planes alternativos. 

Planea, tlpoa da. Propósito o misión, objctivos, estra- 
tegias, políticas, procedimientos, reglas, programas y pre- 
supuestos. 

Poder. Capacidad de las personas o grupos para inducir o 
influir en ias creencias o acciones de otras personas o 
grupos. Se puede identificar varias clases dc podcr, 
como el poder legítimo, el de la pericia, cl de rcfercncia, 
el de recompcnsa, cl cocrcitivo, etcétcra, 

Polftlcas. Declaracionesointerpretacionesgencralesque 
guian el pensamiento durante' la toma de decisìones; la 
esencia de las políticas es la existencia de cierto grado de 
discrecionalidad para guiar 1a toma de dccisiones. 

Prsmlsas do plnnoación o d@ planificación. Su- 
posiciones de planeación, ambiente esperado en e) que 
operarán los planes; pueden ser pronósticos del ambien- 
te planeación o políticas básicas y planes existentes que 
influirán sobre cualquier plan determinado. 

Prosupuestación con baso coro. Aquella en la que 
los programas de la empresa se dividen en “paquetes” 
que comprendcn metas, actividadcs y rccursos nccesa- 
rios y donde los costos para cada paquete se caiculan 
desde el principio. 

Presupuestaciòn con puntos de referencia. 

Actividad administrativa que consiste en dcscomponcr 
un programa o proyecto en piczas, o “puntos de refcrcn- 
cia”, identifîcables o controlables. 

Presupuestaciòn por programas o presupues- 
to por programas. Enfoque de presupuestacìón 
que utiiizan principalmente las dependencias gubema- 
mcntalcs, cn cl quc se hace hincapié cn las metas, los 
programas para alcanzarlas y las asignaciones presupues- 
tarias disenadas para respaldâr esos programas. 

Presupuesto. Exposicíón de plancs y resultados cspe- 
rados, cxprcsados en términos numéricos: programa "con- 
vertido en números". 

Presupuesto. programa de. Vcasc Presupuestaciôn 
por pmgramas. 
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Presupuestos variables. Prcsuptiestos crcadosal dis- 
tínyuir cntre los costos del periodo (costos que sólo va- 
rían con cl tiempo o que permanecen constantes) y los 
costos variables (los que varian hasta cierto grado de 
acuerdo con cl volumcn de la producción dc la emprcsa) 
y quc mucstran los gastos prcsupuestados de una unidad 
organizacional como si variaran según el volumen. 

Presupuestos, con base cero. Véasc Presupttes- 
Utción con base cero. 

Presupuestos f lexibles. Véasc Presttpuesios varia- 
bles. 

Prîncìpio. Vcrdad fundamcntal, o quc cn un monicnto 
dctcrminado se considera como tal, que cxplica las rela- 
ciones cntre dos o más grupos dc variables, por lo gene- 
ral una indepcndientc y otra dependiente; puedcn ser 
dcscriptivos, quc explican lo que ocurrirá, o preceptivos 
(o normativos), que scùalan lo que dcbc liaccr una pcrso- 
na; cn cstc último caso rcflejan alguna cscala de valores, 
como la eficiencia y, ftor consiguiente, implican crilerios 
dc valor. 

Principio de compromiso. Regla quc sostienc que 
la plancación debe abarcar dcterminado periodo nccesa- 
rio para prcvcr, mediantc una scrie dc acciones, cl cum- 
plimicnto dc los compromisosincluidos en unadecisión 
actual. 

Principio de la flexibilidad (en la planeación). 

Cuanta mayor flexibilidad (capacidad para cambiar dc 
dírccción sin coslos exccsivos, turbación o fVicción) se 
pucda incorporar a los plancs, mcnor será el pcligro 
de incurrir cn pérdidas por acontecimicntos inespcrados. 
El costo de flexibilidad sc dcbe ponderar con sus ven- 
tajas. 

Príncipio de Peter. Principio expucsto por Laurence 
J. Pctcr y Raymond Hall según cl cual los administrado- 
rcs tîenden a ser asccndidos hasta quc alcanzan cl nivel 
dc su propia incompetencia. 

Procedimientos. Plancs que establecen un método para 

mancjar las actividadcs futuras. Son serics cronológicas 
dc acciones requcridas, guias para la acción, no para cl 
pensamicnto, que detallan la forma cxacta cn que sc dc- 
bcn rcalizar cicrtas actividades. 

Proceso de control- En administración, el proccso 
basico implica: I) cstablecer cstándares, 2) medir el dcs- 
cntpcùo con los cstándarcs y 3) corrcgir dcsviaciones 
indeseablcs. 

Productividad. Razón producción-insumos cn un pe- 
riodo, tomando en cuenta dcbidamcnte la calidad. 

Programa. Conjunto dc metas, políticas, proccdimicn- 
tos, rcglas, asignaciones dc tarcas, pasos a seguir, rccur- 
sos a emplcar y otros elementos ncccsorios para cjecutar 
un dcterminadocurso de acción, normalmcnte respalda- 
do por capilal y prcsupucstos dc opcración. 

Programación íineal. Técnicaparadctcnninarlacom- 
binación óptima de rccursos limitados para obtcncr una 


mcta deseada; sc basa cn cl supuesto dc que cxiste una 
relación lineal enlre las variables y que los limitcs dc las 
variables pucdcn dctcrminarsc. 

Pronóstico ambiental. Pronóstico dcl ambiente fu- 
luro (económico, tecnológico, social, ético y político) en 
cuanto al efecto que pueda tencr sobre la cmpresa. 

Pronóstico de ventas. Predicción dc las ventas es- 
peradas, por producto o scrvicio y prccio, para un pcrio- 
do ftituro; los pronósticos de vcntas sc infïcrcn de los 
planesy son tanibién importantcs prcmisasde planeación. 

Propósito. Vcasc Misión o pmpósito. 

Protocolo de manufactura automatizada 
(PM A). Red coordinada de máquinas dc divcrsos apa- 
ratos dc oficina. Por ejcmplo, a Gcncral Motors se le ha 
reconocido por vincular los robots con máquinas hcrra- 
mienta controladas numcrícamentc. 

Racionalidad. Análisis que rcquicrc dc una meta y una 
comprcnsión claras de las altcmativas mediantc las que 
sc puede alcanzar una mcta, un análisis y cvaluación dc 
las altcmativas cn tcrminos de la meta deseada, la infor- 
mación neccsaria y cl dcseo dc optimizar. 

Racionalidad limitada. Acción racional limitada de- 
bido a la falta de información. de ticmpo o de la capaci- 
dad para analizar altcrnativas a la luzde la meta buscada; 
mctas confusas; la tcndcncia humana a no correr ricsgos 
al tomar una dccisíón (“ir a lo scguro"). Vcase también 
Satisfacción suficiente. 

Recantralización de la autoridad. Rccuperación 
de alguna, o en ocasiones dc toda, la autoridad que se 
delcgó previamente. 

Reclutamiento de administradorea. Atraercan- 
didatos para los puestos ejecutivos con el fin de cumplir 
los objetivos de la cmprcsa. 

Red natural de comunicación. Tipo de red infor- 
mal de una organización a travcs de la cual la informa- 
ción tiende a fluir, por lo gcncral cn fonna constante, 
entre personas que se conocen y quc se ticncn confianza. 

Reforzamlento positivo. Tcoria dcl psicólogo 
Skinner según la cual sc pucde motivar mcjor a las per- 
sonas si sc establecc un ambientc de trabajo adecuado, sc 
lcs da rctroalimcntación inmcdiata sobrc su descmpcno 
y se lcs ayuda y elogia por sus logros. 

Reglas. Normas que dictan la acción o la abstención, pero 
quc no permitcn la discrecionalidad; por ejcmplo. “defi- 
nitivamente, no fumar". 

Reingeniería de la organización. Rcplantcamicnto 
fundamental y rediscùo radical dc los pmcesos dc una 
cmpresa para cl logro de mcjoras drásticas en medidas 
contcmporáneas dc dcscmpcùo tan importantcs como 
costo, calidad, scrvicio y rapidcz (Michael Hammer y 
James Champy). 

Rejilla admlnistrativa. Forma de analizar los estilos 
de lidcrazgo, desarrollada por Blnke y Mouton, en la 
quc sc clasifican los líderes sobrc una rcjilla (o grid) con 


dos dimcnsionesdc intcrcs; por las pcrsonas y la produc- 
ción. 

Relacíones escalares. Una rclación de auioridad es 
cscalar cuando los subordinados “rcportan” a sus supe- 
riorcs inmediatos y cuando cstos, a su vez, ‘'rcportan" 
como subordinados, a sus supcriorcs (es decir, cn “es- 
calas”). En otras palabras, la cadcna dc mando quc va 
dcsde la cima dc la organización hasta sus niveles más 
bajos. 

Responsabilidad. Obligación que los subordinados le 
deben a sus supcriores con rcspecto al cjcrcicio dc la au- 
loridad quc les fue delcgada como una forma para lograr 
los resultados cspcrados. 

Responsabilidad aocial corporativa. No cxistc 
un acuerdo total cn cuanto a la definición de este térmi- 
no. En un scntido amplio significa quc las corporacioncs 
dcben considcrar seriamcnte la repercusión dc las accio- 
ncs de la cmpresa sobrc la sociedad. 

Responsabilidad social de los administradores. 
Rcsponsabilidad de los cjccutivos al llevar a cabo sus 
misiones aprobadas socialmentc, dc ser scnsibles, con- 
gruentes c intcractuar y vivir con !as fuerzas y los clc- 
mentos de su ambiente social. 

Responsabilidad, carácter absoluto de la. Prin- 
cipio que sostiene quc la responsabilidad no se pucde de- 
legar. La responsabilidad de los subordinados hacia sus 
supcriores por el desempeùo es absoluta y los supcriores 
no pueden evadirla debido a las activìdades de sus subor- 
dinados en !a organización. 

Resumen de presupuesto. Presupuesto maestro de 
presupuestos de operación y de capital, que usualmentc 
incluye un pronóstico dcl cstado de resultados y del ba- 
lance general. 

Retroalimentación. Entrada de ínformación a un sis- 
tema que transmite mensajes de la operación del sistema 
para senalar si éste opcra como se planeó; información 
relacionada con cualquier tipo de opcración planeada, 
dirigida a la persona responsablc dc su evaluación. 

Rol organizacional. Puesto organizacional disenado 
para ser ocupado por personas; para que sca significa- 
tivo para éstas, debe incluir: I) objctivos vcrificablcs, 
2) una dcscripción clara de sus principales dcberes o ac- 
tividadcs, 3) un árca de discrecionaiidad o autoridad, 4) 
la disponibilidad dc la información y los recursos nece- 
sarios para cumplir una tarea. 

Satisfacción sufîciente. Tcrmino acunado por 
Herbert A. Simon para senalar las tendcncias de los ad- 
ministradores, casi siempre al tomar decisiones en casos 
de racionalidad limitada, para elegir un curso dc acción 
quc se estima es “suficientemente bueno” dadas las cir- 
cunstancias. Véase Racionalidad itmitada. 

Selva da la teoría administrativa. Tcrminoapli- 
cado por Harold Koontz en 1961 para identificar la exis- 
tcncia de divcrsas escuelas, o enfoques, de la teoria y el 


conocimicntodelaadministración. En l%| cncomrótan 
sólo scis dc esas cscuelas o cnfoques, pero cn 1979 iden- 
tîficó oncc. Descubrió quc las escuclas o enfoques tcn- 
dían a variar cn su scmántica y en su pcrspcctiva dc la 
administración y que abordaban la tcoría administrativa 
desde cl punto de vista de divcrsos cspccialistas. 

Sensibilidad aocial. Capacidad de una cniprcsa para 
relacionar las politicas y opcrucioncscon el anibicntc para 
quc cstas scan heneficiosas tanto para la organización 
como para la socicdad. 

Sistema cooperativo. Parn Chcstcr Barnard, sistcma 
cuyo propósito cs I a coopcrac ión. compucsto por clcmcn- 
tos físicos, biológicos, socialcs y psicológicos. 

Sistema de apoyo a la decisión (SAD). Uso dc 

computadoras para facilitar cl proccso dc toma de dcci- 
sioncs dc tareas scmicstructuradas, 

Sistema de aprendizaje en Alemania. El aprcn- 
dizobticne cxpericncia práctica trabajando cn la compa- 
fiía y aprcndc conccptos tcóricos cn las cscuclas 
vocacionales. 

Slstema de Información administrativo. Sis- 
tcma fortnal para rccabar, intcgrar, comparar. analizar y 
difundir información intcrna y cxterna dc la empresa cn 
forma oportuna, cficaz y eficientc. 

Slstema de inventarioa justo a tiempo (JAT). 
Entrega por partc dcl provccdor dc componcntes y 
piezas a la línca dc producción “justo a ticmpo" para 
su montaje. Otros nombrcs para cstc mctodo u otros si- 
milares son “invcntario ccro" y “producción sin existcn- 
cias”. 

Sistema, definición de. Grupo o conjunto dc cosas 
relacionadas o intcrdcpcndientcs y quc sc afcctan mu- 
tuamcntc para formar una unidad compleja; todo com- 
puesto por partcs cn una disposición ordcnada dc acucrdo 
con algún programa o plan. Todo sistcma dcbc tcncr li- 
mitcs que lo scparen de su ambientc. 

Sistemas abiertos. Los quc ticnen íntcracción con su 
antbicnte y que intercambian infonnación, cncrgia o 
materialcs con cste. 

Sistema sociotécnico. Sistcma quc sc contempla 
corno una interconexión dc clcmcntos fisicos (tccnicos) 
y socialcs en una organización (fig. 2-2). 

Societlad pluraliata. Socicdad cn la quc inuchos gru- 
pos organizadosdefienden divcrsos intcresex. Cada gru- 
po influyc sobre los otros, pero ninguno tiene una cantidad 
excesiva de poder. 

Staffo apoyo. Relación cn un pucsto organizacional 
dondc la tarca del titular cs dar conscjos o ascsoría a al- 
guna otra pcrsona. 

Supervisores. Igual quc gcrentcs, pcro por lo gcncrai 
este nombrc se aplica a gcrcntes del nivcl inferior, o de 
primera línea, de la administración. 

Táctica. Plancs dc acción mcdiante los cuales sc ponen 
en práctica las estratcgias. 
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Tecnologfa. Suma tolal de conocimientos sobre las for- 
mas de hacer las cosas; incluye inventos, técnicas y cl 
vasto acervo de conocimientos organìzados sobre cómo 
hacer las cosas. 

Taleconferencia. Grupo de personas que interactúan 
a través de medios de audio y video con imágenes en 
movimiento o fijas. 

Teieeonmutacion. Situación donde 1a persona pucde 
trabajar en su hogar con una terminal de computadora cn 
lugarde viajar al trabajo en automóvil, transportc públi- 
co o algún otro medio. 

Teorfa. Agrupamiento sistemático de conceptos y princi- 
pios ìnterdependientes que forman un marco para un co- 
nocimiento más significativo. 

Teorfa de la equidad. Sistema de principios relacio- 
nado con los juicios o criterios personales sobre la equi- 
dad o justicia de la recompensa que reciben en relación 
con sus aportaciones (que incluyen factores tales como 
el esfuerzo, la experiencia y la educación) en compara- 
ción con 1a quc reciben otros. 

Taorfa da ia motivación basada en ias expec- 
tativas. Teorfa según la cual las personas serán mo- 
ti vadas por su expectati va de que una acción cn particular 
de su partc conducirá a un resultado deseado. 

Teorfa de la preferencia o da la utilidad. Tcoria 
scgún la cual las actitudes individuales hacia el riesgo 
variarán en relación con las probabilidades estadísticas: 
algunas pcrsonas estarán dispuestas a correr riesgos me- 
nores que los seftalados por las probabilidades (“perso- 
nas con aversión de riesgo”) y otras a correr riesgos 
mayores (“apostadores"). 

Teorfa X V teoría Y. Suposición sobrc la naturaleza de 
las personas, según Douglas McGregor, Por ejcmplo, la 
teoria X sugicre que a las personas les desagrada el traba- 
jo y. si pueden, lo evitaràn. Porotra parte la teoria Y indi- 
caría, por ejemplo, quc dedicar esfiierzos fisicos y mentales 
al trabajo cs tan natura) como jugar o dcscansar. 


Teorfa y ciencia de la adminiatración operacio- 
nal. Véasc Enfoque administrativo. operacional o de 
proceso. 

Teoría Z. Tcorias quc usan la letra "Z", propuestas por 
varios autores. En gencral, la tcoría Z se refiere a ciertas 
prácticas administrativas japonesas adaptadas al ambiente 
de Estados Unidos según las indicacioncs de William 
Ouchi. Por ejcmplo, una de las caractcrísticas de las or- 
ganizaciones dc tipo Z cs la insistencia cn el desarrollo 
de las habilidades interpersonales necesarías para la toma 
dc decisiones en grupo. 

Toma de deciaiones. Selección de un curso de ac- 
ción entre varias opciones; sclección racional de un cur- 
so de acción. 

Tormenta de ideas. Enfoque para mejorar el descu- 
brimiento y la solución de problemas al alentar la pro- 
ducción sin trabas de sugerencias e ideas, usualmente de 
un grupo de personas. 

Tramo de administración o de controi. Principio 
que sostiene que existe un límite para el nûmero de per- 
sonas que puede supervisar un administrador, aunque este 
límite varia dc acuerdo con las situaciones y la compe- 
tencia de dicho ejecutivo. 

Unidad de mando. Hacerquecadasubordinadodepen- 
da directamente sólo de un supenor. El principio de la 
unidad de mando únicamente implica quc cuando más 
dcpenda una persona de un solo superior, menor será el 
problema de confusión dc las instrucciones y mayor la 
sensación de responsabilidad pcrsonal por los resuítados. 

Unidad estratógica da nagoclos (UEN). Negocio 
pequeflo definido, establecido como una unidad dentro 
de una companía mayor, para asegurarque se promocione 
un cierto producto o línea dc productos y se maneje como 
si sc tratara de un ncgocio independiente. 

Utilidad. Excedcntcs dcl importe de las ventas sobre el 
importe de los gastos. 
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Insumos 

1 . Humanos 

2. Capital 

3. Administrativos 

4. Tecnológicos 


AMBIENTE EXTERNO 


Conocimientos administrativos. 

metas de los reclamantes 
y uso de los insumos (Parte 1. 

El fundamento de la teoria y 
la práctica ds la administración 
global) 


Insumos meta de los demandantes 

1. Empleados 

2. Consumidores 5 Gobiernos 

3. Proveedores 6 - Comumdad 

4. Accionistas 7 Otros 


Planeación 
(Parte 2) 


Organìzación 
(Parte 3) 


Integración de 
personal 
{Parte 4) 


Direcaón 
(Parte 5) 


Control 
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Productos 


1. Bienes 

4. Satisfacción 

AMBtENTE EXTERNO 

2. Servicios 

5. Integración de metas 


3. Utilidades 

6. Otros 
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